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Resumen y Abstract V 
 
Resumen 
El presente estudio  buscaba establecer la relación entre cultura organizacional y 
motivación laboral en un área operativa de una empresa de transporte aéreo. El estudio 
se llevó a cabo desde un enfoque cuantitativo; para ello, se administró el cuestionario de 
valores de la cultura organizacional de Grueso inspirado en el modelo de Hofstede y el 
Cuestionario de Motivación en el Trabajo CMT de Toro. La muestra del estudio estuvo 
representada por 64 empleados del área operativa en una empresa de transporte aéreo. 
Los resultados obtenidos muestran que en general la percepción respecto de los valores 
de   cultura organizacional no influye en la motivación laboral, salvo en una de las 
dimensiones evaluadas. Se presentan unas recomendaciones a la empresa a partir de 
los resultados, con el fin de fortalecer los factores identificados como relevantes y hacer 
seguimiento a los factores a mejorar. 
 
Palabras clave: Cultura organizacional, motivación laboral 
 
 
Abstract 
The present study seeks to establish relationship between organizational culture and 
labor motivation in an operative department of an air transport company. The study was 
made from a quantitative approach; applying the questionnaire of values of the 
organizational culture published by Grueso inspired in the Hofstede’s model and the 
Toro’s Work Motivation Questionnaire CMT. The study sample was represented by 64 
employees from an operational area of an air transport company. The results obtained 
show that in general the perception about the values of the organizational culture doesn’t 
influence labor motivation, except in one of the dimensions evaluated. It proposes some 
recommendations to the company from the results, in order to reinforce factors identified 
as relevant and follow up on the factors to improve. 
 
Keywords: Organisational culture, labor motivation
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 Introducción 
En un entorno económico globalizado y competitivo, donde se presentan fusiones, 
adquisiciones y alianzas de grandes empresas, el interés financiero ha primado sobre los 
demás intereses de la firma, determinando el valor de las compañías por su valor en 
libros. La búsqueda de mayores rentabilidades, fuentes de capital e inversión, se vuelven 
las premisas y el estandarte de las grandes multinacionales. Sin embargo, a pesar de 
este panorama capitalista, muchas empresas han dado cabida a la promoción de la 
gestión del talento humano, ya que se han dado cuenta, que a través de la atracción, 
capacitación, retención, desarrollo, mantenimiento y evaluación, desarrollan personas 
que no son solo empleados, sino aliados de la organización (Chiavenato, 2002). 
Personas que participan, se preocupan por las metas de la empresa, están 
comprometidas con la visión y misión del negocio, poco a poco se van alineando con los 
objetivos de la organización y hacen que estas prosperen y crezcan:  
 
Las personas pueden ser vistas como socias de las organizaciones […] 
son proveedoras de conocimientos, habilidades, capacidades y, sobre todo, del 
más importante aporte a las organizaciones: la inteligencia, que permite tomar 
decisiones racionales e imprime significado y rumbo a los objetivos generales 
(Chiavenato, 2002, p. 8).   
 
Bajo este criterio, donde el talento humano juega un papel protagónico en el éxito y 
crecimiento de las empresas, que a su vez se relaciona con un conjunto de factores 
organizacionales para el desarrollo de sus labores, es indispensable volcar la mirada al 
concepto de motivación laboral, que incide en la dirección, intensidad y persistencia con 
que el trabajador realiza sus funciones y contribuye a la productividad de la firma:  
 
Uno de los factores situacionales que más determinan los patrones de motivación 
es el contexto organizacional, factores tales como el tratamiento que nos da la 
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organización para la que trabajamos o a la cual pertenecemos, el tipo de normas 
y valores que operan en ellas, los tipos de autoridad y de ejercicio del poder, 
todos afectan nuestras acciones y el tipo de motivación que nos hace funcionar 
(Schein, 1982, p. 40). 
 
Partiendo de la definición que la cultura organizacional es un factor organizacional 
relevante (Donate y Guadamillas, 2011; Momeni, Sasani, Reza y Khanmohammadi, 
2012; Blanco, 2012), que se configura bajo las decisiones de la administración y la 
interacción cotidiana de los trabajadores (Higuita y Leal, 2010), en el presente estudio se 
busca analizar si los valores, creencias y conjunto de reglas, que son compartidos por los 
miembros de una organización a través de la cultura organizacional, influyen en la 
motivación laboral de un conjunto de empleados que tienen unas características 
particulares dentro de la firma. Por tanto, el objetivo principal del trabajo es identificar el 
grado de influencia que tiene la cultura como factor organizacional, en la motivación 
laboral de los trabajadores de un área operativa en una empresa de transporte aéreo.       
 
Para ello, el presente trabajo se estructura de la siguiente manera, inicialmente se define 
el concepto de cultura organizacional, se describen algunas manifestaciones y formas de 
abordarla, y se hace una revisión de los instrumentos utilizados para su medición. Luego, 
se explica el concepto de motivación y el de motivación laboral, así como algunas teorías 
que vale la pena mencionar porque manifiestan principios básicos del entorno laboral, las 
técnicas para medir la motivación y ciertos instrumentos que se han empleado para medir 
factores de la motivación laboral.  
 
La metodología empleada en este estudio, parte de una descripción general de la 
empresa y del área donde se realizó el trabajo, y de los instrumentos escogidos para la 
recolección de información. Con los resultados obtenidos, se realiza un análisis para 
establecer la relación entre cultura organizacional y motivación laboral.   
 
En la parte final, se presentan unas conclusiones que forman parte del diagnóstico 
presentado a la empresa, con el fin de fortalecer aquellos aspectos positivos y trabajar en 
los aspectos por mejorar identificados dentro del grupo analizado, esto permitirá 
implementar medidas que mejoren la motivación laboral de los empleados. 
  
 
 
LA CULTURA ORGANIZACIONAL COMO FACTOR QUE 
INFLUYE  EN LA MOTIVACIÓN LABORAL DE LOS 
TRABAJADORES DEL ÁREA OPERATIVA EN UNA 
EMPRESA DE TRANSPORTE AÉREO 
1. Componente Teórico 
1.1 Cultura organizacional 
 
«Los condicionamientos asociados a una clase particular de condiciones de existencia producen 
un habitus, un sistema de disposiciones permanentes y transferibles predispuestas a funcionar 
como principios generadores y organizadores de prácticas y representaciones […] orquestadas 
colectivamente sin ser el producto de la acción organizativa de un director de orquesta real» 
Bourdieu (1980, p. 88-89)  
 
El término cultura organizacional es relativamente reciente, algunos autores como Aktouf 
(2002) y Hallet (2003) datan el concepto desde finales de los años 70, sin embargo 
Hofstede (1999) menciona que la expresión cultura organizativa apareció por primera vez 
de manera casual en la literatura anglosajona de la década de 1960 como sinónimo de 
clima. Posteriormente alcanzó popularidad con las publicaciones de Andrew Pettigrew en 
1979, Terrence Deal y Allan Kennedy en 1982 y luego de Peters y Waterman en el 
mismo año. Desde entonces ha surgido una abundante bibliografía sobre el tema.  
 
Dentro de los conceptos que se han dado sobre cultura organizacional, Hofstede (1999, 
p. 294),  la define como “la programación mental colectiva que distingue a los miembros 
de una organización de los de otra”. Schein (1990) (citado en Blanco, 2012)  la entiende 
como un sistema normativo de valores y creencias que son compartidas por los 
miembros de una organización. Aktouf (2002, p. 3) señala que “la cultura organizacional 
12 La cultura organizacional como factor que influye  en la motivación laboral de los 
trabajadores del área operativa en una empresa de transporte aéreo  
 
no es otra cosa que la quasi-mágica comunión de todos, patrones y obreros, dirigentes y 
dirigidos, en un mismo y entusiasta movimiento de apoyo a la empresa y sus objetivos”. 
Locke y Kirkpatrick (1995), Morgan (1991), Johnson y Scholes (1984) y Cook (1998), 
citados por Momeni et al. (2012), se refieren a la cultura organizacional como el nivel más 
profundo de valores básicos, suposiciones y creencias, las cuales son compartidas por 
los miembros de la organización y son manifestadas por acciones que provienen 
particularmente de los líderes y directivos. Levin y Gottlieb (2009), señalan que la cultura 
organizacional son las creencias y valores que afectan el comportamiento laboral e 
Higuita y Leal (2010, p. 152)  describen que “los esfuerzos que realiza la dirección para 
modelar el comportamiento de los empleados se denominan comúnmente «cultura 
organizacional»”. 
 
A partir de estas definiciones se podría retomar la idea que tiene Aktouf (2002) sobre 
cultura organizacional, que se trata de un cuarto de san alejo en el que se mezclan 
liderazgo, valores, símbolos, mitos, leyendas, anécdotas, creencias, estructuras, hábitos, 
lenguajes, ritos, ceremonias, reglas sociales, normas, credos, filosofías de gestión, etc.  
Al respecto, Hofstede (1999), menciona los siguientes cuatro términos que describen 
manifestaciones de cultura: símbolos, héroes, rituales y valores. (Ver Figura 1-1) 
 
“Los símbolos son palabras, gestos, imágenes u objetos que tienen un significado 
concreto que sólo es reconocido por quienes comparten la cultura” (Hofstede, 1999, p. 
38). La marca de la empresa, los uniformes, la jerga utilizada al interior de la empresa, 
etc, son ejemplos de símbolos. Suelen crearse constantemente nuevos símbolos y  a la 
vez desaparecen otros.  
 
“Los héroes son personas, vivas o muertas, reales o imaginarias, que poseen 
características sumamente apreciadas en una cultura y, de esta forma, sirven como 
modelos de conducta” (Hofstede, 1999, p. 38). Dentro de este grupo se encuentran los 
fundadores de la empresa, personas que durante la historia cambiaron el rumbo de la 
organización o personas que actualmente sean modelos a seguir al interior de las 
empresas.  
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“Los rituales son actividades colectivas técnicamente superfluas para la consecución del 
fin deseado, pero que, dentro de una cultura, se consideran socialmente esenciales; por 
tanto, se lleva a cabo por sí mismas” (Hofstede, 1999, p. 38). Las fiestas de fin de año, la 
celebración de cumpleaños, reuniones de reconocimiento, etc, forman parte de los 
rituales. 
  
Figura 1-1: El «diagrama en cebolla»: manifestaciones de la cultura a diferentes niveles 
de profundidad 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Hofstede (1999) 
 
Hofstede (1999), agrupa los símbolos, héroes y rituales bajo el término prácticas, que 
aunque son visibles para un observador externo, su significado cultural es invisible y 
reside precisa y únicamente en la manera en que las prácticas son interpretadas por los 
miembros del grupo.  
 
Finalmente, “los valores son tendencias amplias a preferir ciertos estados de las cosas a 
otros” (Hofstede, 1999, p. 39), están profundamente establecidos en las políticas de la 
empresa y en cómo están concebidas y cuál es su propósito social.  
 
Dentro de las diversas formas de abordar la cultura organizacional encontramos las que 
proponen Aktouf (1990), Hofstede (1999), Grueso (2009) y Urrea y Arango (2000). Aktouf 
(1990, citado en Higuita, 2012) presenta dos enfoques: el dominante (o corporate culture) 
y la perspectiva crítica (o humanismo radical). El corporate culture considera la 
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organización como una entidad social susceptible de generar sus propias reglas, hábitos, 
visiones, lenguajes, lo que la hace diferente de otras que también pertenecen a una 
misma cultura nacional. Zapata y Rodríguez (2008) mencionan que este enfoque plantea 
una visión instrumental de la cultura y hace de ella una variable que los dirigentes 
pueden modificar o imponer según su deseo para conducir la organización hacia el éxito.  
 
El enfoque crítico o humanismo radical se desarrolla en oposición a la función utilitarista y 
aporta las dimensiones centrales de lo que es una cultura, aquello que la constituye y 
fundamenta (Aktouf, 1990, citado en Zapata y Rodríguez, 2008). “La cultura 
organizacional se construye en la interacción y, como consecuencia, no se puede 
desconocer su espontaneidad, su subjetividad” (Higuita, 2012, p. 134). 
 
Por otro lado, Hofstede (1999) distingue los autores que se ocupan de la cultura 
organizacional en dos grupos. Los que consideran la cultura como algo que la 
organización tiene y los que la consideran como algo que la organización es. El primer 
punto de vista conduce a un planteamiento analítico y a una preocupación por el cambio 
(directivos y consultores), mientras que el segundo sirve de base a un planteamiento 
sintético y una preocupación por la comprensión (personas que estudian el simbolismo 
en las organizaciones). 
 
Para Grueso (2010) entre las diferentes aproximaciones al concepto de cultura 
organizacional, se han identificado dos enfoques: el institucional y el ecológico. El 
institucional, defiende que los valores organizacionales son en esencia el resultado de los 
valores de los fundadores y gerentes de la organización, y el ecológico, postula que los 
valores corporativos están fuertemente influidos por los valores de la sociedad y tienen 
efecto en aspectos procedimentales y operativos en las organizaciones.   
 
Urrea y Arango (citados en Hernández, Murillo y Torres, 2003) diferencian los conceptos 
de cultura empresarial y cultura organizacional. El primero se entiende como un conjunto 
de valores-orientaciones y representaciones que acompañan la acción empresarial y 
están presentes en las prácticas y los discursos de los empresarios, a partir de 
determinados contextos sociohistóricos en los cuales se desenvuelven empresas y 
empresarios, así como otros actores colectivos; por otro lado, la cultura organizacional 
que forma parte de la cultura empresarial, se define como las formas organizativas de los 
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procesos de trabajo y de los elementos constitutivos de la gestión empresarial a partir de 
las prácticas y comportamientos de todos los miembros de la organización.  
 
1.2 Instrumentos para medir la cultura organizacional 
De acuerdo con Ashkanasy, Broadfoot y Falkus, citados por Grueso (2009), las escalas 
de medida de cultura organizacional pueden ser clasificadas en dos categorías: de 
patrones de comportamiento y de valores y creencias.  
 
Tabla 1-1: Clasificación de escalas de medida de cultura organizacional 
 
Nombre de la 
Escala 
Autor y Año de 
Publicación 
Variables 
Número de 
ítems 
Escalas de medida de patrones de comportamiento 
Norm 
Diagnostic 
Index 
Allen y Dyer (1980) 
Facilitación del desempeño 
Participación en el trabajo 
Entrenamiento 
Interacción líder - subordinado 
Normas y procedimientos 
Confrontación 
Clima de soporte 
  
Organizational 
Culture 
Inventory 
Cook y Lafferti (1986) 
Amabilidad 
Afiliación 
Aprobación 
Convencionalidad 
Dependencia 
Evitación 
Oposición 
Poder 
Competitivo 
Perfeccionismo 
Desempeño 
Autoactualización 
120 
Escalas de medida de valores y creencias 
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Corporate 
Culture 
Survey 
Glaser (1983) 
Valores 
Héroes / Heroínas 
Tradiciones / Rituales 
Red Cultural 
20 
Organizational 
Value 
Congruence 
Scale 
Enz (1986) 
Alta productividad 
Liderazgo industrial 
Bienestar del empleado 
Calidad superior 
Estabilidad de la compañía 
Bienestar social 
Crecimiento de la compañía 
Maximización de la utilidad 
Baja facturación  
La moral alta 
Satisfacción del empleado 
Sobrevivencia 
Adaptabilidad 
Creatividad en el desarrollo del 
producto 
Reducción de costos laborales 
Comunicación abierta 
Desarrollo del empleado 
Crecimiento en ventas 
Cohesión de los empleados 
Control sobre el entorno 
Servicio superior 
  
 
Fuente: Grueso (2009) 
 
Dentro de los instrumentos para medir la cultura organizacional, también se encuentra El 
cuestionario de valores de la cultura organizacional de Grueso (2005) que es una escala 
tipo Likert con 5 anclajes de respuesta y 35 ítems. Se compone de  5 dimensiones, las 
cuales se definen como aspectos de una cultura que pueden medirse en relación con 
otras culturas (Hofstede, 1999). Estas son desarrolladas con base en el modelo de 
Hofstede (1979) y Hofstede y Bond (1989): dimensión de distancia al poder (coeficiente 
alpha de 0,84), dimensión masculinidad - feminidad (coeficiente alpha de 0,82), 
dimensión tolerancia a la incertidumbre (coeficiente de fiabilidad de 0,82), dimensión 
colectivismo - individualismo (coeficiente de fiabilidad de 0,86),  y dimensión de 
orientación al corto plazo – largo plazo (coeficiente de fiabilidad de 0,75).   
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La dimensión distancia al poder se define como “el grado en que los miembros con 
menos poder de las instituciones y organizaciones de un país esperan y aceptan que el 
poder esté distribuido de manera desigual” (Hofstede, 1999, p. 66). En las organizaciones 
con alta distancia al poder, Hofstede sostiene que hay una dependencia considerable de 
los subordinados para con sus jefes, las organizaciones centralizan al máximo el poder 
en pocas manos y los sistemas de retribución presentan fuertes diferencias entre la base 
y la cúpula de la organización, por el contrario en las organizaciones con poca distancia 
al poder existe una dependencia limitada de los subordinados con respecto a su jefe y 
una preferencia por la consulta, es decir, hay interdependencia; las organizaciones están 
bastante descentralizadas y la escala salarial entre los puestos de dirección y de base es 
relativamente pequeña. 
 
Respecto a la dimensión masculinidad – feminidad, Hofstede (1999) plantea que en las 
sociedades masculinas la actitud vital es más bien la de «vivir para trabajar», mientras 
que en una cultura femenina se tiende a «trabajar para vivir». En un entorno masculino 
se fomentan la competencia, la lucha y la ambición, mientras que en los entornos 
femeninos se fomentan las oportunidades de ayuda mutua y contactos sociales, así 
como la solución de conflictos por medio del compromiso y la negociación, las 
aspiraciones sociales no son una obligación.  
 
La tolerancia a la incertidumbre en el lugar de trabajo describe que cuando hay un fuerte 
control de la incertidumbre priman muchas leyes y normas, con el fin de tener un entorno 
estructurado donde el azar no tiene cabida,  por otro lado a las personas les gusta 
trabajar mucho o mantenerse ocupadas y se premia la exactitud y la formalización, en 
contraposición a esta tendencia cuando hay un escaso control de la incertidumbre existe 
incluso aversión por las normas formales, las personas trabajan mucho si es necesario 
pero no impulsadas por una necesidad, lo que da cabida a que se puedan relajar y ser 
más creativas (Hofstede, 1999). 
 
En cuanto a la dimensión colectivismo – individualismo, Hofstede (1999) distingue que un 
entorno colectivo está preocupado por el bienestar del grupo y las personas a su vez 
trabajan en función de ese grupo, mientras que en el individualismo se espera que los 
empleados actúen de acuerdo con su interés propio, por lo tanto la empresa reconoce a 
nivel individual.  
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La dimensión orientación al corto – largo plazo surge a partir de una dimensión definida 
por Michael Bond como “dinamismo confuciano”. En la orientación al largo plazo se 
distinguen valores como la persistencia y la austeridad, mientras que en la orientación a 
corto plazo se caracterizan la búsqueda de riesgo y la capacidad de cambio   (Hofstede, 
1999). 
1.3 Motivación 
 
«Pero sólo se puede hablar de motivación cuando se tiene un generador propio. Entonces uno 
no necesita estimulación externa alguna. Uno quiere hacerlo» Herzberg (2003, p. 3) 
 
La palabra motivación viene del latín motus o motivus que significa movimiento y se 
relaciona con todo aquello que lleva a que una persona ejecute una actividad (Trechera, 
2005). Diversos autores han estudiado el concepto y el ámbito de la motivación, además 
de su influencia sobre todo en el plano laboral. Según Escobar y Aguilar (2002), la 
motivación implica los estados internos que dirigen al organismo hacia metas o fines 
determinados y le confieren intensidad a la conducta.  Hernández (2002, p. 3) “la define 
como una fuerza que impulsa al individuo a actuar y a perseguir metas específicas; de 
modo que es un proceso que puede provocar o modificar un determinado 
comportamiento”. Por otro lado, Atkinson (citado por Steers, Mowday & Shapiro, 2004) 
describe la motivación como la influencia en dirección, vigor y persistencia de la acción, 
mientras que Robbins (2009) señala que es el proceso que explica la intensidad, 
dirección y persistencia del esfuerzo de un individuo para alcanzar una meta. De otra 
parte, Naranjo (2009, p. 154) plantea que la motivación es “el proceso por el cual el 
sujeto se plantea un objetivo, utiliza los recursos adecuados y mantiene una determinada 
conducta con el propósito de lograr una meta”.  
 
Profundizando un poco más en el concepto de motivación laboral que es el que nos 
compete para el presente trabajo, encontramos a Newstrom (2007, p. 101) quién define 
la motivación laboral como “el conjunto de fuerzas internas y externas que hacen que un 
empleado elija un curso de acción y se conduzca de ciertas maneras”. Meyer, Becker y 
Vandenberghe (citados en Pérez y Amador, 2005) establecen que la motivación laboral 
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no solo induce a los empleados a tomar acción, sino que además influye en la forma, 
dirección, intensidad y duración del comportamiento o conducta.  
Diferentes autores (Naranjo, 2009; Pérez y Amador, 2005 y Robbins, 2009) citan los 
conceptos de dirección, intensidad y persistencia, al momento de hablar de motivación. 
La dirección, entendida como el lugar hacia donde se canaliza la motivación, la 
intensidad que es el esfuerzo impreso al momento de hacer algo y la persistencia que es 
la duración en la que el individuo mantiene su esfuerzo por alcanzar su objetivo.      
1.4 Teorías de la motivación 
Hacia 1950, y después de los experimentos de Elton Mayo en Hawthorne, nuevos 
modelos de motivación surgieron más enfocados al ámbito laboral y en los factores que 
influyen en los comportamientos de los empleados, entre estos se encuentran las 
propuestas de algunos autores como Maslow, Herzberg, McClelland y McGregor, que 
aunque al pasar del tiempo fueron criticados en el plano teórico, aún se siguen citando y 
son ampliamente reconocidos por muchos gerentes en el ámbito práctico.  
1.4.1 Jerarquía de necesidades de Maslow 
Abraham Maslow contribuye con su teoría de la jerarquía de las necesidades, que es una 
de las teorías de la motivación más conocidas y que ha tenido gran trascendencia en los 
ámbitos clínico y administrativo. Esta teoría se basa en la premisa que al examinar los 
deseos del ser humano, estos tienen la característica de ser medios y no fines en sí 
mismos, por lo tanto dice que el estudio de la motivación debe ser, en parte, el estudio de 
los fines, de los deseos o de las necesidades últimas del ser humano (Maslow, 1991). La 
teoría describe una jerarquía de cinco necesidades básicas: fisiológicas, seguridad, 
sentido de pertenencia y amor, estima y autorrealización. 
 
En relación con las necesidades fisiológicas, Maslow (1991) plantea que se trata de  
todas aquellas necesidades básicas del ser humano, y comprenden el hambre, la sed y 
el sexo; las necesidades de seguridad las define como aquellas que permiten al ser 
humano sentirse seguro, estable y protegido, ante cualquier amenaza del entorno, 
mientras que las de sentido de pertenencia y amor suponen dar y recibir afecto por parte 
de otras personas. Las necesidades de estima son concebidas como el deseo de una 
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valoración alta de sí mismo, que comprende la autoconfianza, la reputación y prestigio 
ante los demás, la dignidad o el aprecio. Por último, las de autorrealización son todas 
aquellas que permiten hacer lo que realmente se quiere hacer, es decir, hacer lo que uno 
está capacitado para hacer, y lo que uno disfruta hacer. 
 
A su vez, las necesidades identificadas por Maslow (1991) fueron divididas en dos 
niveles, uno en el que se agrupan las necesidades fisiológicas y de seguridad, 
denominada necesidades de orden inferior, y otro, donde se agrupan las necesidades de 
pertenencia, estima y autorrealización, definidas como necesidades de orden superior. La 
diferencia entre unas y otras, radica en que las de orden superior se satisfacen en el 
interior del individuo, mientras que las de orden inferior se satisfacen en el exterior, con 
elementos tales como el salario, las prestaciones, la infraestructura, el puesto de trabajo, 
etc. (Robbins, 2009) 
 
Maslow (1991), advierte que el ser humano es un animal necesitado y raramente alcanza 
un estado de completa satisfacción, dado que tan pronto se satisface una necesidad, en 
seguida surge otra. […] La motivación es constante, inacabable, fluctuante y compleja, y 
es una característica casi universal de prácticamente todos los seres organísmicos.  
1.4.2 Teoría de los factores de higiene y factores de motivación de 
Herzberg 
Frederick Herzberg, señala que la motivación no se logra por ningún agente externo, sino 
que nace de la voluntad de la persona, del querer hacer las cosas. Propone la teoría de 
los dos factores o teoría de la motivación - higiene, la cual indica que los factores que 
producen satisfacción y motivación en el trabajo, están separados y son diferentes de los 
factores que conducen a la insatisfacción laboral, es decir, lo opuesto a la satisfacción 
laboral no es la insatisfacción laboral, sino, más bien, la no-satisfacción laboral; y de 
forma similar, lo opuesto a la insatisfacción laboral no es la satisfacción laboral, sino la 
no-insatisfacción laboral (Herzberg, 2003).  
 
De este modo se clasifican algunos factores identificados en un grupo de trabajadores en 
dos clases, los factores de higiene o factores de no-insatisfacción que son aquellos 
extrínsecos al trabajo en sí, no hacen sentir a un individuo propiamente satisfecho con su 
trabajo, pero evitan que se sienta insatisfecho, ya que aunque no motivan a la persona, 
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su ausencia o desaparición es causa de desagrado y conflicto (Herrera y Rico, 1981). 
Dentro de estos podemos encontrar las políticas de la compañía, la supervisión, las 
condiciones físicas de trabajo, el salario y las relaciones con las demás personas.  
 
En relación con las políticas de la compañía (Herrera y Rico, 1981), se incluyen entre 
otras, las bases de la política administrativa de la empresa y la calidad de normas y 
reglamentos. Las condiciones físicas de trabajo (Herrera y Rico), se dividen en 
ambientales y de configuración del trabajo, las primeras se refieren a todas aquellas 
condiciones físicas necesarias para dotar al trabajo de seguridad industrial, como 
iluminación, ventilación y control del ruido, mientras que las segundas hacen referencia a 
que los medios que se disponen para realizar una tarea deben ser apropiados, así como 
los espacios destinados para los distintos sitios de trabajo […] teniendo en cuenta el 
ritmo de trabajo y la exigencia de tensión o desgaste de energía que demande.  
 
La supervisión técnica (Herrera y Rico, 1981) se refiere a la forma como el jefe le dé 
información al empleado, como le dé las órdenes y como maneje los errores. El salario 
(Herrera y Rico) se constituye en un factor de insatisfacción cuando no es suficiente para 
llenar las necesidades del trabajador, pero no existe correlación entre aumentos de 
salario o beneficios económicos y la satisfacción del trabajador. Sobre las relaciones con 
las demás personas, Herrera y Rico se refieren a las relaciones con compañeros por un 
lado, las cuales satisfacen necesidades de seguridad y sirven como guía en situaciones 
mal definidas, sin dejar de lado al clima de cohesión e identificación con el grupo de 
trabajo. Por otro lado, están las relaciones con supervisores y subordinados, las cuales 
se refieren a la interacción entre las personas, y a su grado de complacencia, tolerancia o 
desestabilidad.  
 
Los factores de motivación o factores de satisfacción por otro lado, son aquellos 
intrínsecos al trabajo e inciden directamente en la motivación, ya que hacen de la labor 
algo más enriquecedor (Herrera y Rico, 1981). “Los factores motivadores actúan 
persistentemente porque están en conjunción con la especial característica humana de 
realizar, de crear, de experimentar desarrollo. Por tanto, los estímulos para las 
necesidades de desarrollo son tareas que induzcan al crecimiento de la persona” 
(Herrera y Rico, 1981, p. 46). Dentro de este grupo encontramos el reconocimiento a la 
labor realizada, el trabajo en sí mismo, la autorrealización que brinde el trabajo, la 
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posibilidad de avance y capacitación profesional y la asignación de grados crecientes de 
responsabilidad.  
 
El reconocimiento a la labor realizada (Herrera y Rico, 1981) es un generador de gran 
satisfacción en el trabajador, cuando este se amerita a través de un reconocimiento 
verbal, escrito o simbólico; este puede provenir del jefe, del supervisor, de un compañero, 
de un cliente, etc. Este tipo de reconocimiento no incluye mejoras salariales, 
bonificaciones y/o ascensos.  Igualmente, Herrera y Rico definen el trabajo en sí mismo 
como un factor motivacional en la medida en que puede despertar determinados 
sentimientos de interés o frustración, puede ser interesante y retador para el individuo, o 
por el contrario rutinario, ya que no se requiere ningún esfuerzo creador.  
 
La autorrealización que brinda la labor realizada (Herrera y Rico, 1981), es la posibilidad 
de escalar posiciones más elevadas dentro de la organización, que brinda la empresa al 
individuo, a través del rendimiento en el trabajo, mientras que la posibilidad de avance y 
capacitación profesional se refiere a las posibilidades que el trabajador percibe para 
obtener mayor conocimiento, con el fin de perfeccionar sus habilidades en sus profesión 
u oficio. Finalmente, la asignación de grados crecientes de responsabilidad trata de “la 
inquietud que tiene el trabajador por obtener un cambio en las responsabilidades, con la 
autoridad correspondiente y la autonomía necesaria para hacer el trabajo propio o 
supervisar el de otros” (Herrera y Rico, p. 49).   
  
Frente a esta clasificación se pone en entredicho el incentivo del salario y lo describe 
como una espiral ascendente que motiva a las personas, pero a esperar el próximo 
aumento (Herzberg, 2003), ya que es simplemente un estímulo que mueve a la acción, 
tiene carácter temporal ya que las personas ven un cambio en sus condiciones 
económicas, pero luego se dan cuenta que su trabajo sigue siendo igual de monótono, lo 
que no produce satisfacción personal ni autorrealización, sino que por el contrario 
desanima e incluso pueden producir baja en la productividad  (Herrera y Rico, 1981).  
1.4.3 Teoría de las tres necesidades de McClelland 
En 1953, David McClelland propone su teoría de la satisfacción de las necesidades con 
la ayuda de sus colegas Clark, Atkinson y Lowell, quienes también aportan al desarrollo. 
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La teoría de McClelland identifica tres tipos de necesidades en el ser humano: la 
necesidad de logro, la necesidad de poder y la necesidad de afiliación.  
 
La necesidad de logro (nLog), se define como el impulso por sobresalir, por alcanzar las 
metas propuestas y luchar por tener éxito; mientras que la necesidad de poder (nPod) se 
plantea como el hacer que los demás se comporten de una forma, en que de otra forma 
no lo hubiesen hecho y la necesidad de afiliación (nAfil) es el deseo de establecer 
relaciones interpersonales amistosas (Robbins, 2009). 
 
McClelland da más importancia a la necesidad de logro (n Achievement), ya que dice que 
esta es la que promueve el desarrollo económico y cultural de las naciones (McClelland, 
1961): 
 
 Las personas con fuertes motivos de logro buscarán situaciones en las 
cuales ellos puedan alcanzar satisfacción de logro. Ellos son del tipo de gente que 
fija unas estándares de logro para ellos mismos, más allá de depender de 
incentivos extrínsecos proveídos por la situación, y tratarán con mucho esfuerzo y 
con mentalidad exitosa de alcanzar dichos estándares que ellos han fijado para 
ellos mismos (McClelland, 1961. p. 46).  
 
De otra parte, McClelland también realizó estudios sobre otros motivos o variables como 
el sexo (influido por los estudios de Freud), el miedo y la agresión, además de la 
afiliación y el poder. En síntesis considera la motivación como el restablecimiento, por un 
indicio, de un cambio de una situación afectiva, dado que esta se basa en la emoción 
(Perilla, 1998).  
1.4.4 Teoría X y Y de McGregor 
Douglas McGregor plantea su teoría X y Y en 1960 en su libro “El lado humano de las 
organizaciones”. En ella describe cómo la organización contemporánea de su época se 
basa en unos supuestos, que en vez de motivar al empleado y sacar lo mejor de él, lo 
que hacen es obligarlo a ejercer una labor, a través del castigo y la amenaza. Además 
establece que la filosofía de la administración por la dirección y el control – independiente 
si es dura o suave – es inadecuada para motivar porque las necesidades humanas de las 
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cuales depende este acercamiento son motivadores relativamente poco importantes del 
comportamiento (McGregor, 2007).  
 
Su teoría tiene mucha influencia de la jerarquía de las necesidades de Maslow, y en ella 
describe como las organizaciones se centran en satisfacer las necesidades fisiológicas 
de los empleados, a través de recompensas. El problema es que estas recompensas, por 
sí solas no producirán el esfuerzo necesario que se requiere del trabajador, esto llevará a 
aplicar el “castigo” como forma de persuasión. Las organizaciones no se dan cuenta de 
las necesidades que verdaderamente deben cubrir, aquellas que son de carácter egoísta 
y social, tales como son el reconocimiento, la estima y la autorrealización (McGregor, 
2007).  
 
La teoría X se basa en tres supuestos (McGregor, 2007): el primero es que el ser 
humano promedio tiene una aversión inherente al trabajo y lo evitará si puede; esto 
refleja la creencia subyacente de que la administración tiene que contrarrestar la 
tendencia humana a evitar el trabajo. El segundo supuesto propone que debido a la 
aversión humana al trabajo, la mayoría de las personas deben ser forzadas, controladas, 
dirigidas, amenazadas con castigo para hacer que realicen un esfuerzo adecuado para 
alcanzar los objetivos organizacionales. El tercer supuesto establece que el ser humano 
promedio prefiere ser dirigido, lo que supone evitar la responsabilidad, tener 
relativamente poca ambición, y desear seguridad por encima de todo. 
 
Paralelamente, McGregor (2007) propone la teoría Y, como la forma en que la 
administración puede aprovechar el potencial que representan sus recursos humanos. 
Esta teoría contiene seis supuestos, el primero de ellos determina que el gasto de 
esfuerzo físico y mental en el trabajo debe ser tan natural como el juego y el descanso, lo 
que conlleva  decir que dependiendo de las condiciones controlables,  el trabajo puede 
ser fuente de satisfacción o de castigo.  
 
El segundo supuesto explica que el control externo y la amenaza de castigo no son los 
únicos medios para provocar el esfuerzo hacia los objetivos organizacionales, ya que el 
hombre ejercerá la autodirección y el autocontrol al servicio de los objetivos con los que 
se ha comprometido. El tercer supuesto de la teoría Y de McGregor menciona que el 
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compromiso con los objetivos es una función de las recompensas asociadas con los 
logros de la persona.  
 
El cuarto supuesto plantea que el ser humano promedio aprende, bajo las condiciones 
adecuadas, no sólo a  aceptar sino a buscar la responsabilidad. El quinto supuesto se 
relaciona con la capacidad de tener un alto grado de imaginación, ingenio y creatividad, 
para buscar solucionar problemas organizacionales. El último supuesto de la teoría Y de 
McGregor  precisa que bajo las condiciones de la vida industrial moderna, los potenciales 
intelectuales del ser humano promedio son utilizados de manera parcial.  
 
Como bien lo indica McGregor (2007), en la medida en que el trabajador tenga un 
proceso de aprendizaje adecuado, buscará asumir nuevas responsabilidades. Pero este 
proceso debe ir de la mano con la filosofía de la organización, ampliando los horizontes 
de sus miembros y no limitándolos a tareas monótonas que solo promuevan el 
desinterés. De igual manera, sostiene que el concepto de integración y autocontrol 
conlleva la implicación de que la organización será más efectiva para alcanzar sus 
objetivos económicos si se hacen ajustes, de manera importante, a las necesidades y 
metas de sus miembros. 
1.5 La medida de la motivación 
De acuerdo con Hernández (2002) y Reeve (1994), hay tres categorías de actividad que 
miden la motivación, estas son la conducta abierta, los procesos fisiológicos y el 
autoinforme.  
 
La conducta abierta (Hernández, 2002) se mide como resultado de la observación 
sistemática del actuar de los sujetos. La motivación medida por los procesos fisiológicos 
establece que el sistema nervioso y el sistema endocrino fabrican y liberan diversas 
sustancias químicas como, por ejemplo, neurotransmisores y hormonas, los cuales son 
factibles de calcular a través de diversos parámetros neuronales y hormonales mediante 
análisis de sangre, saliva, orina y demás técnicas sofisticadas (Reeve, 1994). 
Finalmente, los autoinformes consisten en pedirle a la persona que describa su nivel de 
motivación, esto se hace por medio de una entrevista o de un cuestionario, de los que se 
puede inferir el nivel de ansiedad del entrevistado, a través de preguntas en donde se 
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solicita a la persona informar sobre cualquier síntoma de ansiedad que pueda tener, 
como por ejemplo sudor de manos o pensamientos autocríticos (Reeve). 
1.6 Instrumentos para medir la motivación 
Aunque hay variedad de instrumentos para medir la motivación, para fines de esta 
investigación únicamente se presentarán algunos ejemplos que pertenecen a la categoría 
de autoinforme, específicamente  los que permiten inferir características de la motivación 
laboral que es la variable a analizar en el área objeto de estudio. A continuación se 
presentan el job diagnostic survey de Hackman y Oldham (1974), la escala para medir la 
motivación laboral del trabajador puertorriqueño de Pérez y Amador (2005) y el 
cuestionario de motivación para el trabajo de Toro (1985).  
1.6.1 Job diagnostic survey 
El job diagnostic survey (JDS) de J. Richard Hackman y Greg R. Oldham (1974), se basa 
en la premisa de que los resultados positivos personales y laborales (alta motivación 
interna, alta satisfacción laboral, alto rendimiento de calidad, bajo ausentismo y rotación 
laboral) solo se alcanzan cuando tres “estados psicológicos críticos” están presentes, la 
importancia que genera el trabajo, la responsabilidad por los resultados en el trabajo y el 
conocimiento de los resultados por las actividades realizadas en el trabajo. El rango de 
confiabilidad interna de este instrumento varía de 0.56 a 0.88. Es un instrumento que se 
compone de 83 preguntas divididas en 7 secciones, las cuales evalúan 4 factores, las 
dimensiones del trabajo, los estados psicológicos críticos, las reacciones afectivas al 
trabajo y el fortalecimiento de la necesidad de crecimiento individual.   
 
Dentro de los estados psicológicos críticos (Hackman y Oldham, 1974), la importancia 
que genera el trabajo, se denomina como el grado en el cual un empleado percibe que su 
labor es generalmente significativa, valiosa y que vale la pena. La responsabilidad por los 
resultados en el trabajo es el grado personal que el empleado se siente responsable por 
los resultados del trabajo que él o ella realizan. El conocimiento de los resultados es el 
grado en el que un empleado conoce y entiende cuán efectivo es al hacer su labor.    
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El factor de las reacciones afectivas al trabajo (Hackman y Oldham, 1974) mide el 
número de reacciones afectivas personales o sentimientos que una persona obtiene de la 
ejecución de un trabajo.  
 
Finalmente, el JDS evalúa el fortalecimiento de la necesidad de crecimiento individual, 
que mide el deseo del empleado de obtener satisfacciones de crecimiento de su trabajo 
(Hackman y Oldham, 1974). 
1.6.2 Escala para medir la motivación laboral del trabajador puertorriqueño 
de Pérez y Amador 
En el plano latinoamericano también se han desarrollado instrumentos de medida de la 
motivación, Pérez y Amador (2005) desarrollaron una escala para medir la motivación 
laboral del trabajador puertorriqueño, que consiste en 47 reactivos subdivididos bajo 4 
factores. La puntuación de la escala se encuentra entre 47 y 235 puntos, teniendo cada 
reactivo una calificación de entre 1 y 5, siendo los límites de las respuestas “siempre me 
motiva a nunca me motiva”. Entre mayor sea la calificación, mayor será la motivación 
laboral en el trabajador. Los 4 factores que comprenden esta escala son la relación 
esfuerzo – recompensa, la autonomía en el desempeño de tareas, el reconocimiento por 
parte de otros y la calidad de la relación con los/as compañeros/as de trabajo.  
 
La relación entre esfuerzo-recompensa (Pérez y Amador, 2005) mide la preferencia 
motivacional del empleado/a de ser recompensado de manera apropiada de acuerdo con 
su percepción sobre el esfuerzo que realiza al cumplir con sus labores, evidenciadas en 
un buen desempeño; este factor incluye elementos tales como remuneración apropiada 
según la percepción del empleado, reconocimiento a su esfuerzo y ascenso en la 
jerarquía organizacional. El segundo factor es la autonomía en el desempeño de tareas, 
el cual mide la preferencia motivacional del empleado/a respecto al marco discrecional 
que le brinda la organización para utilizar sus conocimientos, habilidades y destrezas al 
llevar a cabo sus tareas. Esto incluye la oportunidad de hacer recomendaciones en su 
trabajo, participar activamente en las evaluaciones de desempeño y flexibilidad en los 
procesos de supervisión, entre otros.  
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El tercer factor que citan los autores es el reconocimiento por parte de otros, que mide la 
preferencia motivacional del empleado con relación al reconocimiento que entiende 
recibe su labor por parte de su supervisor y sus compañeros de trabajo. Incluye la 
manera en que quiere recibir el reconocimiento (certificados, placas, menciones, etc.) y la 
importancia relativa de la percepción que tengan los supervisores y otros compañeros 
sobre su calidad de trabajo. El cuarto factor de este instrumento se refiere a la calidad de 
la relación con los compañeros de trabajo que indica la preferencia motivacional del 
empleado tomando en consideración la calidad de las relaciones interpersonales 
prevalecientes en su área de trabajo en ese momento y sus consecuencias 
organizacionales. Incluye elementos como la confianza, el apoyo, la cooperación y 
ciertas actitudes de los compañeros percibidos por el empleado. Los primeros tres 
factores miden la motivación intrínseca de la persona y el cuarto la motivación extrínseca.  
 
Al parecer el instrumento cuenta con propiedades psicométricas satisfactorias pues el 
índice de fiabilidad reportado por Pérez y Amador (2005) fue de 0.93.  
1.6.3 Cuestionario de motivación para el trabajo de Toro 
El Cuestionario de Motivación para el Trabajo (CMT) desarrollado por Toro (1985), ha 
sido administrado en Colombia, y es retomado en trabajos posteriores como Montoya 
(1990), Rodríguez (1993), Chaparro (2004) y Pérez y Amador (2005). Según Chaparro 
(2004), este instrumento se ha utilizado en múltiples aplicaciones en investigaciones 
nacionales en las cuales ha arrojado resultados con un alto nivel de confiabilidad y 
validez. Los estudios realizados al CMT revelan una confiabilidad promedio de 0.72 
considerada como apropiada y las pruebas realizadas hasta el momento para medir la 
validez reportan que es satisfactoria.   
 
El fundamento teórico en el cual se basa este instrumento, está soportado en un 
esquema conceptual, que toma de un lado, los aportes de teorías motivacionales 
relevantes y los resultados de investigaciones empíricas, y de otro lado un esquema 
conceptual, desarrollado por el autor, que integra varias dimensiones analíticas para 
producir una conceptualización que destaca el carácter dinámico del fenómeno (Toro, 
1982). 
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El CMT contiene 75 ítems que están agrupados en 15 factores de motivación divididos en 
tres partes, cada una con 5 factores, condiciones motivacionales internas, medios 
preferidos para obtener retribuciones deseadas en el trabajo  y condiciones 
motivacionales externas. Los ítems están agrupados en grupos de cinco y cada uno 
operacionaliza un factor de motivación. La persona debe ordenar los ítems de cada grupo 
con base a la importancia que le da, en una escala de calificación de 4 a 0, para indicar 
mayor o menor importancia.  
 
Las condiciones motivacionales internas identifican condiciones personales internas, de 
carácter afectivo, que permiten al individuo expresar sentimientos de agrado o desagrado 
de su experiencia con personas o con eventos externos específicos (Toro, 1985). Esta 
parte contiene los factores de logro, poder, afiliación, autorealización y reconocimiento. 
La segunda parte del instrumento que incluye los medios preferidos para obtener 
retribuciones deseadas en el trabajo reconoce que hay diferencias individuales en las 
condiciones motivacionales internas y en las condiciones motivacionales externas, y que 
las personas pueden diferir en los medios que prefieren emplear para obtener 
retribuciones deseadas en el trabajo. Esta parte incluye los factores de dedicación a la 
tarea, aceptación de la autoridad, aceptación de normas y valores organizacionales, 
requisición y expectación. Finalmente, las condiciones motivacionales externas buscan 
estudiar el valor que una persona atribuye a varios tipos de retribución por el desempeño 
que una organización puede ofrecer. Esta parte del CMT incluye los factores de 
supervisión, grupo de trabajo, contenido del trabajo, salario y promoción.  
1.7 Estudios empíricos que relacionan la cultura organizacional y la 
motivación laboral 
La revisión de la literatura ha permitido identificar algunos estudios empíricos que 
demuestran la relación entre cultura organizacional y motivación laboral no solo a nivel 
internacional, sino también local. Hernández et al. (2003) llevaron a cabo un estudio para 
establecer las relaciones entre cultura organizacional y bienestar laboral en una muestra 
de empresas de la ciudad de Manizales en Colombia. El estudio arrojó una asociación 
significativa entre la cultura organizacional y el bienestar laboral: aquellas culturas 
organizacionales orientadas al empleado, corporativistas, abiertas, pragmáticas y con 
control laxo tienen relación con la satisfacción de sus trabajadores. De manera 
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complementaria, el estudio demostró que no existe relación entre culturas 
organizacionales enfocadas en los procesos y el bienestar de los trabajadores. En las 
culturas que influían en el bienestar de sus empleados, los trabajadores percibían que 
sus opiniones eran importantes y tenidas en cuenta, que podían integrar su proyecto de 
vida con los intereses organizacionales y sentían que su trabajo se torna un reto 
personal. Otros aspectos positivos fueron las condiciones físicas de trabajo, el trato con 
los jefes, la satisfacción en las labores y la compensación y beneficios.  
 
Añez (2006) realizó un estudio sobre la relación entre las dimensiones de la cultura 
organizacional y la motivación laboral en un grupo de docentes de una institución de 
educación superior, considerando los supuestos de la teoría motivacional de Herzberg. 
Los resultados del estudio demostraron que había una estrecha relación entre los 
elementos y características de la cultura organizacional y los factores motivacionales. Se 
utilizaron dos cuestionarios tipo Likert. Dentro de los hallazgos se encontró que existía 
distanciamiento entre el grupo directivo y la planta de docentes, ya que estos últimos no 
se sentían identificados con el estilo gerencial, lo que influía en el desempeño general de 
la institución. De igual manera,  se evidenciaban problemas de comunicación, supervisión 
y apoyo económico, lo que fragmentaba aun más las relaciones y promovía una cultura 
organizacional enmarcada en el conflicto. No obstante, se hicieron recomendaciones de 
mejorar aspectos, como el apoyo institucional, los canales de comunicación y los 
mecanismos de supervisión con el fin de enfocar los esfuerzos de ambas partes hacia los 
objetivos de la organización.    
  
En otro estudio, González (2008) analiza la situación de un municipio de Boyacá respecto 
a la cultura organizacional, motivación laboral, liderazgo y clima organizacional. Se 
identifica una relación entre la cultura organizacional y la motivación laboral, en la medida 
en que existen dificultades para generar espíritu empresarial en la región debido a la 
visión egoísta de los empresarios, que promueve el individualismo en las personas al 
interior de las empresas, sumado a que la cultura boyacense es un tanto reacia a la 
asociación y al trabajo en equipo. Esto a su vez hace que las empresas cierren sus 
plantas y se trasladen a otros lugares, lo que recrudece la situación social, a raíz del 
desempleo y la inequidad social.  
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Sledge, Miles y Coppage (2008) hicieron una investigación sobre el rol que jugaba la 
cultura organizacional, basada en las dimensiones de Hofstede en la motivación y la 
satisfacción laboral de los empleados de hoteles en Brasil. Allí encontraron que había 
una estrecha relación entre la cultura del país y de la industria frente a ciertos factores 
motivadores de los empleados, dado que aspectos como la preferencia por el 
colectivismo de los brasileños promovía la colaboración entre compañeros para realizar 
las tareas, así como la capacidad de servicio a otros que era común en la industria. De 
igual manera, los autores identificaban que la cultura brasileña no tenía una orientación 
marcada hacia el largo plazo lo que llevaba a que los trabajadores no tuvieran una 
expectativa de carrera en sus lugares de trabajo, sino que estuvieran buscando 
constantemente mejores oportunidades. Otro aspecto que influía en la motivación de los 
empleados era que la cultura de las empresas se caracterizaba por tener una alta 
distancia al poder lo que repercutía en el crecimiento personal de los trabajadores, dado 
que su percepción de bajo poder como clase trabajadora los persuadía de tener 
aspiraciones de crecimiento personal.   
 
Sokro (2012) demostró que la cultura organizacional tenía un impacto directo sobre la 
motivación laboral y un impacto indirecto sobre el rendimiento organizacional, en una 
compañía multinacional localizada en Ghana. Este investigador encontró que las culturas 
enfocadas en la excelencia (con base en el compromiso de la dirección en sus 
decisiones y acciones), en el reconocimiento y en la orientación de los nuevos 
empleados hacia las normas y valores de la compañía, generaba que los empleados 
trabajaran motivados e hicieran su labor de la mejor manera. Así mismo, se encontró que 
este tipo de culturas promueve que los empleados eviten acciones que contradigan los 
valores culturales de la organización. 
 2. Metodología 
El presente trabajo tiene un enfoque cuantitativo, ya que a partir de magnitudes 
numéricas evaluadas a través de herramientas estadísticas, se pretende dar respuesta al 
interrogante del planteamiento del problema (Hernández, Fernández y Baptista, 2006). El 
estudio es no experimental ya que se evalúan hechos y percepciones que ya han 
ocurrido y sobre los cuales no se tiene ningún control, tampoco se manipula ninguna 
variable (Hernández et al.). Es transeccional, ya que la recolección de datos sobre las 
variables a estudiar se hace en un momento puntual, y finalmente es correlacional, ya 
que se quiere analizar la relación entre las variables de cultura organizacional y 
motivación laboral (Hernández et al.).  
 
La empresa escogida para el presente estudio tiene una gran experiencia de casi 100 
años en el sector de transporte aéreo de pasajeros y de carga, y forma parte del segundo 
grupo más grande de aerolíneas de Latinoamérica. Opera actualmente más de 100 
destinos en América y Europa con una flota que consta de 155 aeronaves. Cuenta con 
un grupo humano conformado por 18.000 colaboradores y se destaca por la excelencia 
en el servicio que presta.      
 
El proceso se inició con la solicitud del permiso en la empresa donde se realizó el estudio 
a través del área de Gestión Humana. Se definió un área para el desarrollo del trabajo 
que fue Ventas Bogotá, se mostraron los objetivos del análisis a la jefe del área para  
determinar la logística del número de sesiones necesarias y la cantidad de personas por 
grupo para aplicar los instrumentos sobre la muestra calculada, así como el lugar y 
horario que se acomodara a las condiciones del área.  
 
El área de Ventas Bogotá es catalogada como operativa en la empresa, ya que forma 
parte de la cadena de servicio. Allí, la empresa tiene un primer contacto con el cliente, a 
partir de la expedición o modificación de tiquetes. Es una de las áreas que marca la 
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diferencia y permite que un cliente continúe en la cadena de servicio o por el contrario 
desista de lo que le puede ofrecer la empresa. La población consta de 77 personas, que 
en su mayoría son “representantes de pasajes”, encargados de atender a clientes con la 
expedición, cambios o cancelaciones de tiquetes e información sobre viajes y paquetes 
turísticos. Las personas están ubicadas en diferentes puntos de venta en la ciudad de 
Bogotá, y dependen de tres coordinaciones que controlan las zonas sur, centro y norte. 
 
Para la aplicación de los instrumentos, la muestra que se determinó es no probabilística y 
por conveniencia, ya que las personas se tomaron de un área particular y con un nivel de 
cargo específico. Los criterios para definirla fueron un margen de error del 5%, un nivel 
de heterogeneidad del 50% que es el estándar que se maneja y un nivel de confianza del 
95%. Por efectos prácticos una muestra recomendada con estos criterios y la población 
mencionada era de 64 personas. Con esta muestra y para efectos logísticos se realizaron 
5 sesiones donde se citaron en promedio 13 personas en cada una.  
 
Los instrumentos seleccionados para el estudio fueron el cuestionario de motivación para 
el trabajo CMT de Fernando Toro (1985) para medir la motivación laboral, debido a que 
ha sido un instrumento ampliamente utilizado en el contexto colombiano con aplicaciones 
reportadas como satisfactorias y con una alta confiabilidad, dando mayor validez a los 
resultados que arroja. Respecto de la medida de la cultura organizacional se utilizó el 
cuestionario de valores de la cultura organizacional de Grueso (2005), que también se ha 
aplicado en Colombia y reporta niveles de confiabilidad apropiados. En la tabla 2-1, se 
encuentran los objetivos específicos, las dimensiones y los indicadores que se utilizaron 
en este trabajo con los dos instrumentos escogidos, utilizando la metodología empleada 
por Añez (2006, p. 108).  
 
Al comienzo de cada sesión se pidió el consentimiento informado a las personas que 
participaron de la aplicación de los instrumentos, informando que su participación era 
voluntaria y con fines académicos, la información se mantendría en estricta 
confidencialidad y en ningún momento se revelarían opiniones individuales a la compañía 
para la cual trabajan.  Para la aplicación de los instrumentos seleccionados se dio un 
tiempo estimado de una hora por sesión. 
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Tabla 2-1: Mapa de variables, dimensiones e indicadores. 
OBJETIVOS 
ESPECÍFICOS 
VARIABLES DIMENSIONES INDICADOR 
Identificar las 
dimensiones de 
cultura 
organizacional 
que más se 
relacionan con la 
organización de 
los trabajadores 
operativos del 
área de Ventas 
Bogotá 
C
U
L
T
U
R
A
 O
R
G
A
N
IZ
A
C
IO
N
A
L
 
Distancia al poder    
- Promover la igualdad de derechos entre 
los trabajadores 
- Reconocer a los trabajadores los logros 
por el trabajo 
- Fomentar que los trabajadores 
expresen e implementen sus iniciativas 
- Promover la participación en la toma de 
decisiones relacionadas con el trabajo 
diario 
- Mantener una comunicación abierta y 
fluida entre jefe-subordinado 
Masculinidad - 
feminidad 
- La igualdad de oportunidades en el 
empleo entre hombres y mujeres 
- Fomentar la resolución de conflictos por 
la vía de la negociación 
- Reconocer el trabajo sin importar quién 
lo ejecute 
- Evitar toda forma de discriminación 
entre hombres y mujeres 
- Fomentar la solidaridad entre los 
trabajadores 
- Lograr la cooperación entre los 
trabajadores 
- Fomentar espacios que generen 
contactos sociales entre los trabajadores 
Tolerancia a la 
incertidumbre 
- Entender los cambios como 
oportunidades de desarrollo 
- Fomentar la creatividad entre los 
trabajadores 
- Desarrollar normas mínimas para poder 
operar adecuadamente 
- Incentivar al trabajador para que asuma 
riesgos calculados 
- Reconocer y premiar la originalidad de 
los trabajadores 
- Incentivar el desarrollo de ideas 
innovadoras  
- Respetar las creencias personales de 
los trabajadores 
- Respetar el desacuerdo frente a ideas, 
situaciones o eventos 
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Colectivismo - 
individualismo 
- Desarrollar acciones para lograr la 
lealtad de los trabajadores hacia la 
organización  
- Fomentar el trabajo en equipo 
- Fortalecer las relaciones 
interpersonales 
- Fomentar la comunicación entre los 
trabajadores 
- Desarrollar acciones en pro del 
bienestar de los trabajadores 
- Reconocer y valorar el desempeño 
grupal 
- Buscar el consenso en toda 
negociación  
- Establecer y desarrollar objetivos 
grupales 
Corto plazo - largo 
plazo 
- Definir e implementar objetivos a largo 
plazo 
- Desarrollar acciones orientadas hacia el 
futuro 
- Fomentar la constancia entre los 
trabajadores 
- Definir e implementar planes 
estratégicos 
- Adaptar las tradiciones de la empresa a 
los retos actuales 
Categorizar los 
factores de la 
motivación laboral 
que los 
trabajadores 
operativos del 
área de Ventas 
Bogotá 
consideran que 
más influyen en 
su labor diaria 
M
O
T
IV
A
C
IÓ
N
 L
A
B
O
R
A
L
 
Logro 
Comportamiento caracterizado por la 
intención de inventar, hacer o crear algo 
excepcional, de obtener un cierto nivel 
de excelencia, de aventajar a otros, por 
la búsqueda de metas o resultados* 
Poder 
Deseos o acciones que buscan ejercer 
dominio, control o influencia, no sólo 
sobre personas o grupos, sino también 
sobre los medios que permitan adquirir o 
mantener el control* 
Afiliación 
Se manifiesta por la expresión de 
intenciones o la ejecución de 
comportamientos orientados a obtener o 
conservar relaciones afectivas 
satisfactorias con otras personas, donde 
la calidez de la relación juega un papel 
muy importante* 
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Autorrealización 
Es la expresión de deseos o la 
realización de actividades que permitan 
la utilización en el trabajo de las 
habilidades y conocimientos personales 
y la mejora de tales capacidades y 
conocimientos* 
Reconocimiento 
Se manifiesta a través de la expresión de 
deseos o la realización de actividades 
orientadas a obtener de los demás 
atención, aceptación o admiración por lo 
que la persona es, hace, sabe o es 
capaz de a hacer* 
Dedicación a la 
tarea 
Modos de comportamiento 
caracterizados ya sea por la dedicación 
de tiempo, esfuerzo e iniciativa al trabajo, 
por el deseo de mostrar en él 
responsabilidad y calidad o bien por 
derivar algún beneficio primario del 
hecho mismo de la ejecución del trabajo* 
Aceptación de la 
autoridad 
Comportamientos de sujeción a las 
determinaciones de personas o 
dependencias con autoridad formal* 
Aceptación de 
normas y valores 
Formas de comportamiento que hacen 
realidad creencias, valores o normas 
relevantes para el funcionamiento y la 
permanencia de la organización* 
Requisición 
Tipos de comportamiento que buscan 
obtener retribuciones deseadas, 
influenciando directamente a quién 
puede concederlos* 
Expectación 
Conductas que muestran expectativa, 
confianza y pasividad ante los designios 
de la empresa o las determinaciones de 
la autoridad* 
Supervisión 
Valor que el individuo atribuye a los 
comportamientos de consideración, 
reconocimiento o retroinformación de los 
representantes de la autoridad 
organizacional hacia él* 
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Grupo de trabajo 
Condiciones sociales del trabajo que 
proveen a la persona posibilidades de 
estar en contacto con otros, participar en 
acciones colectivas, compartir y aprender 
de otros* 
Contenido del 
trabajo 
Condiciones intrínsecas del trabajo que 
pueden proporcionar a la persona que lo 
ejecuta varios grados de autonomía, 
variedad e información sobre su 
contribución a un proceso o producto* 
Salario 
Valoración que la persona hace de la 
compensación económica* 
Promoción 
Perspectiva y posibilidad de movilidad 
ascendente o jerárquica que un puesto 
de trabajo permite a su desempeñante 
dentro de un contexto organizacional* 
 
FUENTE: Cuestionario de valores culturales de Grueso (2005) y CMT de Toro (1985) 
 
Una vez surtida la etapa de aplicación, se realizó un análisis estadístico de los 
resultados, con el fin de identificar las tendencias centrales del grupo en el cual se hizo la 
medición.  La fiabilidad del instrumento de cultura organizacional se analizó con el Alpha 
de Cronbach y la validez con un análisis factorial. Para hacer los análisis estadísticos 
pertinentes se utilizó el software SPSS. Después del análisis de fiabilidad y validez, se 
determinó la correlación entre los factores del instrumento de cultura organizacional con 
los factores del instrumento de motivación. Luego, se realizó un análisis de regresión 
para establecer cómo los valores, reglas y creencias que forman parte de la cultura de la 
organización influían en la motivación de las personas y en la manera cómo realizan su 
trabajo. Por último, se le presentó un diagnóstico con algunas recomendaciones a la 
organización con el fin de que las estrategias a implementar pudieran tener resultados 
más eficaces en la búsqueda de un mejor entorno laboral para esta área. 
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3. Resultados 
El estudio parte de una caracterización sobre las variables demográficas de la muestra, 
en las cuales se incluyen el sexo, la edad, antigüedad en la empresa y nivel de estudios. 
Luego, se realiza un análisis de las propiedades psicométricas de la escala de valores de 
la cultura organizacional (fiabilidad y validez).  Para el presente estudio no se realizó el 
análisis de las propiedades psicométricas de la escala CMT de Toro debido a que se 
trata de una prueba estandarizada para el contexto colombiano. Posteriormente se 
presentan los resultados de los promedios para cada factor de los instrumentos de 
cultura organizacional y motivación laboral. Se exponen las correlaciones entre los 
factores de los dos instrumentos. Por último, se muestran las regresiones entre las 
variables cultura organizacional y motivación laboral.   
3.1 Variables demográficas 
Con respecto a la variable de género o sexo, en el gráfico 3-1 se puede apreciar como la 
muestra analizada está compuesta por un 87.5% de mujeres y solo un 12.5% de 
hombres, lo que caracteriza un área donde el género femenino prima para el perfil del 
cargo.  
 
Gráfico 3-1: Comparativo por sexo       
 
 
 
 
 
 
 
En la gráfico 3-2, al hacer el análisis de edad de la muestra, encontramos que el 37.5% 
se ubica en el rango entre 26 y 33 años y el 35.9% entre 18 y 25 años, lo que caracteriza 
un área con una población joven, donde la mayoría de su personal no tiene más de 15 
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años de experiencia laboral (asumiendo que la experiencia laboral son todos los años de 
trabajo después de cumplir los 18 años o la mayoría de edad); por otro lado podría 
decirse que es un área donde las personas pueden iniciar su vida laboral y 
posteriormente cambian de área dentro de la misma empresa o deciden cambiar de 
empresa. Llama la atención que solo el 10.9% de la muestra tiene más de 42 años lo que 
indica que es un área donde no muchas personas continúan desempeñando este cargo. 
Gráfico 3-2: Comparativo por edad 
 
 
 
 
 
 
 
 
La tercera variable demográfica es antigüedad, donde el mayor porcentaje 68.8% de la 
muestra se concentra en el rango entre 0 y 5 años que denota un área donde las 
personas no tienen amplia experiencia, en contraste el 7.8% de la muestra agrupa a 
aquellas personas con más de 15 años de experiencia dentro de la empresa.  
 
Gráfico 3-3: Comparativo por antigüedad 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Finalmente, en la variable estudios resalta que el 35.9% de la muestra tiene un nivel 
técnico, el 32.8% nivel tecnológico y el 28.1% nivel profesional.   
  
Resultados 41 
 
Gráfico 3-4: Comparativo por estudios 
 
 
3.2 Análisis factorial instrumento de cultura organizacional 
A continuación, se realizó un análisis factorial exploratorio de la escala de valores de la 
cultura organizacional de Grueso (2005), para verificar la estructura factorial de la escala. 
Este es el tipo de análisis que se hace con más frecuencia, ya que su finalidad es 
precisamente explorar y no está pensado para probar hipótesis o teorías  (Morales, 
2013). Dentro del análisis factorial exploratorio se empleó un análisis de componentes 
principales para definir los pesos factoriales de cada factor, este análisis estudia toda la 
varianza, común y no común, y se recomienda cuando se tienen 20 o menos variables 
(Morales, 2013). El método de rotación  que son transformaciones lineales que facilitan la 
interpretación sin alterar la proporción de la varianza explicada por los factores (Nunnally 
y Bernstein, 1994 citado por Morales, 2013), empleado para este estudio es el ortogonal, 
en el cual cada uno de los factores representa una fuente de varianza distinta e 
independiente de los demás factores, y de este tipo de rotación se emplea el varimax, 
que simplifica la interpretación de los resultados de las columnas y es el que más 
habitualmente se utiliza  (Morales, 2013). 
 
Al definir los pesos factoriales de cada ítem de los factores de la escala de valores de la 
cultura organizacional de Grueso (2005), encontramos que todos los ítems tienen pesos 
significativos que explican el factor o dimensión, por lo que no se excluye ningún ítem 
(ver tabla 3-1).  
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Tabla 3-1: Pesos factoriales - ítems de los factores instrumento cultura 
organizacional. 
 
DIMENSION 
Distancia al 
Poder 
Masculinidad - 
Feminidad 
Tolerancia a la 
Incertidumbre 
Colectivismo - 
Individualismo 
Corto Plazo - 
Largo Plazo 
DP1 .611 MF1 .743 TI1 .520 CI1 .663 CL1 .745 
DP2 .773 MF2 .779 TI2 .662 CI2 .866 CL2 .753 
DP3 .814 MF3 .806 TI3 .535 CI3 .835 CL3 .819 
DP4 .886 MF4 .748 TI4 .767 CI4 .831 CL4 .842 
DP5 .849 MF5 .814 TI5 .850 CI5 .837 CL5 .760 
DP6 .693 MF6 .896 TI6 .833 CI6 .800 
  DP7 .849 MF7 .803 TI7 .659 CI7 .797 
  
    
TI8 .855 CI8 .821 
   
Fuente: Elaborado por el autor a partir de la información obtenida. 
3.3 Análisis de fiabilidad instrumento de cultura organizacional 
Se realizó igualmente un análisis de fiabilidad para la escala de valores de cultura 
organizacional de Grueso (2005)  que expresa el grado de precisión de medida de los 
factores que se están utilizando en la escala (Morales, 2007). Dentro de este análisis se 
utiliza el método de coeficientes de consistencia interna ya que con este método lo que 
se pretende explicar es hasta qué punto las respuestas son lo suficientemente 
coherentes (relacionadas entre sí) como para concluir que todos los ítems miden lo 
mismo, y por lo tanto son sumables en una puntuación total única que representa, mide 
un rasgo (Morales, 2007). Para calcular la fiabilidad de cada factor o dimensión 
utilizamos el Alpha de Cronbach. En la tabla 3-2 se reportan los datos obtenidos para el 
instrumento de cultura organizacional. Los resultados indican que todos los factores 
cuentan con un alto nivel de consistencia interna, tal como lo indica Morales (2007), 
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coeficientes de fiabilidad mayores a 0.60 son suficientemente altos para investigaciones 
teóricas o investigaciones generales.    
Tabla 3-2: Fiabilidad de los factores, escala cultura organizacional 
 
Dimensión # Items Alpha de Cronbach 
Distancia al Poder 7 0.89 
Masculinidad - Feminidad 7 0.90 
Tolerancia a la Incertidumbre 8 0.86 
Colectivismo - Individualismo 8 0.92 
Corto Plazo - Largo Plazo 5 0.84 
 
Fuente: Elaborado por el autor a partir de la información obtenida. 
3.4 Promedios de los factores de cultura organizacional 
Dentro de los promedios que se obtuvieron para el instrumento de cultura organizacional 
se aprecian los resultados para todas las dimensiones que se ubican entre 3.6 y 3.9. En 
orden descendente las puntuaciones fueron orientación corto plazo – largo plazo (3.9),  
masculinidad – feminidad (3.87), colectivismo – individualismo (3.83), tolerancia a la 
incertidumbre (3.80) y distancia al poder (3.67), para la interpretación de los resultados 
ver anexo 2. 
3.5 Promedios de los factores de motivación laboral 
Dentro de los promedios que se obtuvieron para el instrumento CMT, Toro (1985) 
establece un orden de puntuación o peso para los factores de una misma dimensión del 
CMT (ver puntajes en el anexo 3). Las puntuaciones de los factores pueden variar en una 
escala entre 0 y 100, donde 0 indica un interés o valoración excepcionalmente baja o 
nula, mientras que 100 describe una valoración o interés excepcionalmente alto por el 
factor.  
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Las clasificaciones de los resultados (ver anexo 3)  muestran que los factores 
reconocimiento, requisición y salario, tienen una valoración relativamente altos. Con una 
valoración o tendencia a reaccionar promedio a la mayoría de la población, se 
encontraron los factores logro, poder, afiliación, dedicación a la tarea, aceptación de la 
autoridad, aceptación de normas y valores, expectación, supervisión, grupo de trabajo y 
salario. Por último los factores autorrealización y contenido de trabajo muestran un 
interés o valoración relativamente baja. 
Tabla 3-3: Promedios de los resultados para cultura organizacional y CMT 
 
CARACTERISTICA DIMENSION PROMEDIO 
Cultura 
Organizacional 
Distancia al poder (DP) 3.67 
Masculinidad - Feminidad 3.87 
Tolerancia a la incertidumbre 3.80 
Colectivismo - Individualismo 3.83 
Corto plazo - Largo plazo 3.90 
Condiciones 
motivacionales 
internas 
Logro 48.47 
Poder 58.47 
Afiliación 53.23 
Autorrealización 36.47 
Reconocimiento 63.28 
Medios preferidos 
para obtener 
retribución 
Dedicación a la tarea 51.03 
Aceptación de la autoridad 46.41 
Aceptación de normas y 
valores 55.80 
Requisición 60.36 
Expectación 51.50 
Condiciones 
motivacionales 
externas 
Supervisión 48.31 
Grupo de trabajo 57.16 
Contenido del trabajo 38.80 
Salario 70.13 
Promoción 50.23 
 
Fuente: Elaborado por el autor a partir de la información obtenida. 
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3.6 Correlación entre cultura organizacional y motivación laboral 
Las correlaciones entre los cinco factores de cultura organizacional y los quince factores 
de motivación laboral (Ver Anexo 1), se calcularon mediante el coeficiente de Pearson, 
en donde se encontró que en general no hay correlaciones significativas, salvo para los 
factores distancia al poder y requisición (-0.251), distancia al poder y salario (-0.248), 
masculinidad – feminidad y requisición (-0.257), tolerancia a la incertidumbre y salario (-
0.284), corto plazo – largo plazo y afiliación (-0.258) y finalmente corto plazo – largo 
plazo con salario (-0.300), que presentan relaciones negativas con un nivel de 
significancia del 0.05. 
3.7 Regresión entre cultura organizacional y motivación laboral 
Las regresiones se llevaron a cabo tomando los factores de cultura organizacional como 
variables independientes y cada factor de motivación laboral como variable dependiente. 
Encontramos que con una significancia del 0.05, no se encuentra ninguna influencia de la 
cultura organizacional en la motivación laboral.  
Tabla 3-4: Regresión entre cultura organizacional y motivación laboral 
 
VARIABLE 
DEPENDIENTE 
CULTURA 
  
VARIABLES INDEPENDIENTES 
R R2 Sig. DP M - F TLI C - I CLPL 
LOG 0.311 0.097 0.303 
β 0.215 -0.038 -0.660 0.545 0.110 
Significancia 0.532 0.902 0.103 0.134 0.678 
POD 0.290 0.084 0.389 
β -0.314 -0.255 0.238 -0.039 0.354 
Significancia 0.365 0.411 0.555 0.913 0.186 
AFI 0.308 0.095 0.315 
β -0.254 -0.265 0.356 0.248 -0.373 
Significancia 0.460 0.390 0.376 0.492 0.161 
A - R 0.296 0.088 0.362 
β -0.089 0.666 -0.023 -0.551 0.018 
Significancia 0.796 0.034 0.955 0.132 0.947 
REC 0.217 0.047 0.721 
β 0.344 -0.266 0.348 -0.264 -0.092 
Significancia 0.330 0.401 0.399 0.476 0.733 
DT 0.237 0.056 0.631 
β -0.258 0.383 0.340 -0.142 -0.290 
Significancia 0.463 0.225 0.407 0.699 0.285 
AA 0.317 0.100 0.279 
β 0.046 -0.534 0.556 -0.143 0.152 
Significancia 0.893 0.085 0.167 0.691 0.565 
ANV 0.322 0.104 0.260 β 0.086 0.347 0.079 0.059 -0.449 
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Significancia 0.801 0.259 0.843 0.869 0.092 
REQ 0.284 0.081 0.414 
β -0.232 -0.246 0.051 0.040 0.149 
Significancia 0.503 0.429 0.900 0.913 0.577 
EXP 0.260 0.067 0.528 
β 0.369 0.019 -0.776 0.203 0.244 
Significancia 0.292 0.952 0.060 0.579 0.364 
SUP 0.233 0.054 0.652 
β -0.110 0.229 0.450 -0.276 -0.159 
Significancia 0.753 0.467 0.274 0.454 0.556 
GT 0.300 0.090 0.345 
β 0.402 0.280 -0.002 -0.703 0.200 
Significancia 0.246 0.365 0.996 0.056 0.451 
CT 0.353 0.125 0.160 
β 0.215 -0.597 -0.291 0.578 0.242 
Significancia 0.524 0.052 0.461 0.107 0.354 
SAL 0.337 0.114 0.207 
β -0.173 0.276 -0.297 0.150 -0.240 
Significancia 0.611 0.365 0.455 0.675 0.361 
PRO 0.147 0.022 0.934 
β -0.322 -0.105 0.211 0.157 -0.016 
Significancia 0.369 0.744 0.613 0.675 0.954 
 
Fuente: Elaborado por el autor a partir de la información obtenida 
 4. Análisis de resultados 
Comprende inicialmente el análisis de resultados de los promedios de los factores de 
cultura organizacional y motivación laboral de los instrumentos de Grueso (2005) y CMT 
de Toro (1985). Posteriormente, se analizan los resultados de las correlaciones obtenidas 
entre los factores del instrumento de cultura organizacional y los factores del instrumento 
CMT. Por último, se analizan los resultados de las regresiones, con el fin de identificar si 
efectivamente los factores de la cultura organizacional inciden en el comportamiento de 
los factores de la motivación laboral.  
4.1 Análisis de los promedios obtenidos en los factores de cultura 
organizacional 
En los resultados de los promedios de los factores de la escala de valores de cultura 
organizacional de Grueso (2005), resaltan las dimensiones masculinidad – feminidad 
(3.87) y orientación corto plazo – largo plazo (3.9). Tal como lo señala (Hofstede, 1999), 
una empresa con valores orientados hacia la feminidad no tiene arraigados paradigmas 
de género para la realización de diferentes labores o en la asignación de cargos, y hay 
consenso para la solución de los problemas. Igualmente, de acuerdo con los 
planteamientos de Hofstede, una empresa orientada hacia el largo plazo no se enfoca 
únicamente en el día a día, lo que genera una percepción de estabilidad en sus 
colaboradores, y representa valores como la perseverancia o tenacidad por el logro de 
objetivos, y el respeto por la tradición.    
 
Respecto a la dimensión colectivismo – individualismo (3.83), los resultados obtenidos 
señalan que la organización objeto de estudio caracterizan una cultura más enfocada 
hacia el colectivismo. De acuerdo con Hofstede (1999), este tipo de organizaciones se 
identifica por tener un ambiente de camaradería, en donde se resuelven los problemas 
de manera conjunta, dentro de la misma oficina, entre la misma zona de la ciudad e 
incluso en la misma área. 
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Los resultados obtenidos también señalan que la organización objeto de estudio tiende a 
ser más tolerante hacia la incertidumbre (3.80). En este sentido Hofstede (1999) 
señalaba que este tipo de entornos laborales se caracteriza porque las personas pueden 
actuar con más creatividad para solucionar los inconvenientes que se le presentan en su 
trabajo y no están sujetos a muchas reglas y normatividades. Finalmente, respecto de la 
dimensión distancia al poder (3.67), los resultados señalan que se trata de una 
organización donde no se perciben grandes brechas respecto del poder. De acuerdo con 
Hofstede, en este tipo de organizaciones existe una dependencia limitada de los 
colaboradores con respecto a sus jefes y una preferencia por la consulta, existe 
interdependencia y la diferencia en las retribuciones recibidas no es tan marcada. 
4.2 Análisis de los promedios obtenidos en los factores de 
motivación laboral 
En la dimensión condiciones motivacionales internas, el reconocimiento sobresale como 
el factor más importante con una valoración o interés relativamente alto (63.28). Tal como 
lo señala Toro (1985), este factor se manifiesta por medio de actividades orientadas a 
obtener la atención, aceptación o admiración de los demás, lo cual identifica un área para 
la que el reconocimiento a la labor tiene gran importancia.  
 
En orden descendente el siguiente factor es el poder con una puntuación promedio 
(58.47), que determina un grupo preocupado por deseos y acciones que buscan ejercer 
control, dominio o influencia sobre las demás personas o sobre los medios que permitan 
adquirir o mantener dicho control (McClelland, 1961;  Toro, 1985), esto es coherente con 
el hecho de que en los diversos puntos de venta, no hay un líder asignado, porque los 
coordinadores están distribuidos por zonas, lo que lleva a que las personas, busquen 
imponerse o ejercer control sobre los demás compañeros de su punto de venta.  
 
Bajo el mismo rango promedio, también encontramos el factor afiliación (53.23) y el factor 
logro (48.47). La afiliación describe un grupo para el que la capacidad de obtener o 
mantener relaciones afectivas con las demás personas es importante pero no es 
fundamental. Sobre el logro el resultado indica que para el grupo la intención de 
conseguir un nivel de excelencia es importante pero no es fundamental, esto hace que el 
área no se caracterice por plantearse metas o retos, en las cuales puedan alcanzar 
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satisfacción de logro (McClelland, 1961), sino que por el contrario se comporten como el 
promedio de la población al cual va dirigido el instrumento (Toro, 1985).  
 
Finalmente, con una puntuación baja se encuentra la autorrealización (36.47), de 
acuerdo con Toro (1985), ésta indica que las personas no identifican posibilidades de 
realización, o de actividades que les permitan aplicar habilidades y conocimientos en su 
labor. Como lo mencionaba Maslow (1991), la autorrealización es aquella necesidad que 
permite hacer lo que realmente se quiere hacer, es decir, hacer lo que uno está 
capacitado para hacer, y lo que uno disfruta hacer. 
 
En la dimensión medios preferidos para obtener retribuciones deseadas en el trabajo, 
encontramos que el único factor que puntúa en un rango relativamente alto es la 
requisición (60.36), que son modos de comportamiento que buscan obtener retribuciones 
deseadas en el trabajo a través de la influencia directa a las personas que pueden 
concederlas, por medio de persuasión, confrontación o solicitud personal y directa (Toro, 
1985), lo que indica acciones particulares en los colaboradores que buscan incidir en sus 
líderes a su favor.  
 
El resto de factores de la dimensión medios preferidos para obtener retribuciones 
deseadas en el trabajo como son aceptación de normas y valores (55.80), expectación 
(51.50), dedicación a la tarea (51.03)  y aceptación de la autoridad (46.41) se encuentran 
en un rango medio que define un interés a reaccionar común a la mayoría de la población 
(Toro, 1985). Esto quiere decir que el grupo muestra una tendencia a aceptar las 
creencias, valores y normas de la organización, más sin embargo no influyen del todo en 
la forma cómo actúan. La expectación indica que la confianza y expectativa ante los 
designios de la organización y determinaciones que tomen los jefes son importantes, 
pero no son del todo relevantes para el grupo, es decir que aunque el grupo sabe que 
debe seguir las pautas que se ciñen en sus procesos y el rumbo que toma el área, 
finalmente lo hacen por cumplir más no porque sea del todo importante. La dedicación a 
la tarea, indica que el empeño y esfuerzo que se imprime al trabajo se encuentra en un 
punto medio, no es del todo indiferente dado que se deben cumplir unas metas, pero 
tampoco hay iniciativa de dar más allá de lo que se pide, porque quizás no hay un 
beneficio que se perciba como tangible en el grupo.  
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En último lugar, se encuentra la aceptación de la autoridad con la puntuación más baja, 
ésta expresa que existen modos de comportamiento que manifiestan acato y 
reconocimiento por la autoridad, pero que no es un comportamiento que realmente sea 
de interés general del grupo (Toro, 1985), esto significa que la obediencia o la aceptación  
de las personas con autoridad quizás se deba más a la estructura del área que a un 
respeto natural por los líderes.  
 
En la dimensión condiciones motivacionales externas, el salario puntúa con una 
valoración relativamente alta (70.13), que indica que para el área de Ventas Bogotá este 
factor externo es el más relevante, y las personas dan una alta valoración a la 
recompensa económica asociada al desempeño que tengan en su puesto de trabajo 
(Toro, 1985), sin embargo como lo menciona Herzberg (citado en Herrera y Rico, 1981), 
este tiene un carácter temporal ya que las personas ven un cambio en sus condiciones 
económicas, pero luego se dan cuenta que su trabajo sigue siendo monótono, por lo que 
el salario debe ir acompañado de otros factores con el fin de que influya en la motivación 
laboral.   
 
En el rango de puntuación promedio o tendencia a reaccionar como la mayoría de la 
población (Toro, 1985), se encuentran los factores grupo de trabajo (57.16) que refleja la 
empatía que tienen las personas con sus compañeros de trabajo para desarrollar sus 
labores, una puntuación que casi alcanza el nivel de valoración relativa alta, lo que indica 
que no es del todo indiferente el grupo con el que trabajan las personas. Promoción 
(50.23) que es la posibilidad de moverse ascendentemente en la estructura jerárquica de 
la organización, esto significa que para las personas no es totalmente importante este 
factor dentro del área, o que no es su interés inmediato, puede que no perciban muchas 
posibilidades de obtener mayor conocimiento y fortalecer sus capacidades laborales 
(Herrera y Rico, 1981). Supervisión (48.31) que es el valor que las personas le dan a los 
comportamientos de consideración, reconocimiento o retroinformación de los jefes o 
líderes hacia ellos (Herrera y Rico, 1981; Toro, 1985), como se puede observar tampoco 
es un factor que sea de relativo interés para el grupo.  
 
Por último, el factor contenido del trabajo tiene una puntuación que se encuentra en un 
rango donde el interés es relativamente bajo (38.80), esto demuestra que el trabajo de 
los representantes de ventas no es percibido como algo que promueva la autonomía o la 
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variedad, ni tampoco permite a las personas conocer su contribución o importancia 
dentro de un macro proceso o producto final (Toro, 1985), tampoco se considera como 
interesante y retador, sino que puede ser apreciado como rutinario (Herrera y Rico, 
1981). 
4.3 Análisis de correlación entre cultura organizacional y motivación 
laboral 
A partir de las relaciones identificadas con un nivel de significancia de 0.05, encontramos 
que entre distancia al poder de cultura y salario de CMT (-0.248), hay una correlación 
negativa, esto significa que en la medida en que la cultura organizacional de la empresa 
esté enfocada en una menor distancia al poder en su estructura jerárquica y haya mayor 
equidad en las condiciones laborales de los empleados (Hofstede, 1999; Sledge et al., 
2008), el factor salario será una variable menos relevante en la motivación del empleado, 
ya que la diferencia entre subalternos y jefes en este aspecto no será tan significativa, y 
será suficiente para llenar las necesidades del colaborador (Herrera y Rico, 1981).  
 
También se encontró una correlación negativa entre el factor distancia al poder de cultura 
y requisición de CMT (-0.251). Hofstede (1999) establece que en una cultura 
organizacional con menor distancia al poder, donde las diferencias entre los puestos de 
dirección y de base son mínimas, habrá una menor proporción de comportamientos que 
buscan retribución deseada influyendo o persuadiendo directamente a quién puede 
concederla, ya que en este tipo de culturas, hay interdependencia entre jefe y 
subordinado, lo que se traduce en una tendencia por la consulta y una dependencia 
limitada de los jefes. 
 
Con respecto a la dimensión de masculinidad - feminidad de cultura y requisición de 
CMT, se observa también una correlación negativa (-0.257). Respecto de lo anterior, 
Hofstede (1999) sostiene que una cultura que tiende a la feminidad no presenta 
diferencias significativas de género y por el contrario, presenta mayor equidad y 
consenso en la toma de decisiones, de ahí que los comportamientos enfocados en 
buscar retribuciones deseadas por medio de persuasión o influencia a las personas que 
los pueden conceder, no tengan una importancia significativa para mejorar la motivación 
laboral. Sledge et al. (2008) señalaban que cuando la cultura tiende a ser más femenina, 
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se da una mayor valoración a las relaciones con las personas, ya que estas son más 
importantes que la forma de persuadir al jefe para buscar una mejor retribución, o 
conseguir elementos materiales.  
 
Entre el factor tolerancia a la incertidumbre de cultura y salario de CMT también se 
presenta una correlación negativa (-0.284), lo cual indica que en la medida en que la 
cultura de la organización se caracterice por no tener controles tan estrictos y por el 
contrario esté enfocada en promover la innovación y la creatividad, factores como el 
salario no serán tan importantes para la motivación laboral, ya que las personas no 
sentirán ansiedad por lo que viene o por su estabilidad laboral y económica  (Hofstede, 
1999; Sledge et al., 2008)  
 
Por el contrario en la correlación entre la dimensión orientación al corto plazo - largo 
plazo y el factor afiliación del CMT (-.258), se esperaría una correlación positiva entre 
estos dos factores, dado que Hofstede (1999) sostiene que una empresa con una cultura 
organizacional que se proyecta en el largo plazo, genera fuertes vínculos entre sus 
miembros, ya que representa valores como la perseverancia, austeridad y respeto por las 
tradiciones, que manifiesta una integridad de grupo y el fortalecimiento de las relaciones 
entre sus miembros. Sin embargo, el resultado evidencia una correlación negativa, que 
plantea que una cultura enfocada hacia el largo plazo, generará una menor importancia o 
interés en la motivación laboral por obtener o mantener relaciones afectivas con otras 
personas. Pero Maslow (1991) define que una de las necesidades básicas del ser 
humano es sentir afiliación que supone dar y recibir afecto por parte de otras personas. 
Herzberg (citado en Herrera y Rico, 1981) también hace referencia a las relaciones con 
los compañeros, las cuales satisfacen necesidades de seguridad.  
 
Finalmente, entre la dimensión orientación al corto plazo – largo plazo y el factor salario 
del CMT (-.300), el resultado indica que entre mayor sea el enfoque de la organización 
hacia el largo plazo (Hofstede, 1999), menor será el interés de las personas por el salario 
como factor motivacional. Esto podría explicarse en la medida en que al haber una menor 
exposición al riesgo por parte de la organización, los trabajadores percibirán mayor 
estabilidad en sus puestos de trabajo (Sledge et al., 2008), lo que indica una menor 
dependencia del salario como factor motivador. 
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4.4 Análisis de regresión entre cultura organizacional y motivación 
laboral 
En la tabla 3 se encuentran las regresiones, en donde se definen los factores de la 
motivación laboral como variables dependientes y los factores de cultura organizacional 
como variables independientes. No se encuentra dependencia de los factores de 
motivación respecto de la cultura organizacional en ningún caso. Los resultados pueden 
explicarse debido a que los instrumentos utilizados responden a otro tipo de cuestiones y 
no solo a cuestiones metodológicas como puede ser el caso de este estudio. Hofstede 
(1999) plantea sobre las dimensiones utilizadas en el instrumento cuestionario de valores 
culturales de Grueso,  que estas provienen de rasgos culturales nacionales: 
 
“los problemas que son básicos para todas las sociedades humanas deben 
aparecer en los diferentes estudios, con independencia de los planteamientos 
seguidos[…] cada una de estas denominaciones existía ya en alguna parte de las 
ciencias sociales, y parecía adaptarse razonablemente bien al área de de 
problema básico que cada dimensión representa” (Hofstede, 1999, p. 48) 
 
Por otro lado, en el caso del CMT el autor establece que: 
 
“no debe olvidarse que, al hacer inferencias y predicciones sobre las posibilidades 
de ajuste ocupacional y desempeño de una persona, debe estimarse también su 
habilidad, conocimiento y las condiciones del trabajo, pues todos estos factores, 
además de la motivación, interactúan para determinar la calidad, cantidad y 
oportunidad del comportamiento laboral” (Toro, 1985, p. 16) 
 
Como se puede observar, mientras el cuestionario de valores culturales, explica aspectos 
propios de la cultura que de una forma u otra están presentes en la problemática de 
cualquier organización, pueden no ser los que específicamente están afectando la 
motivación laboral del grupo estudiado. Por otro lado, para modificar o ajustar 
comportamientos que influyen en la motivación laboral, deben haber otras variables 
diferentes a la cultura organizacional, que tengan mayor impacto en el grupo analizado y 
que deban ser estudiadas.  
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De acuerdo a los estudios empíricos, hay otros factores de la cultura organizacional 
como la excelencia, el compromiso de la dirección, el reconocimiento y la orientación de 
los empleados hacia las normas y valores de la compañía  (Sokro, 2012), que 
posiblemente se relacionaran con los factores de motivación laboral evaluados. Además, 
las evidencias empíricas mostraban que la relación entre cultura organizacional y 
motivación laboral si se daba, como en Sledge et al. (2008) que utilizó las dimensiones 
de Hofstede para determinar ésta relación. Esto indica que posiblemente bajo las 
condiciones particulares del estudio, los factores de las variables analizadas no tuviesen 
relación entre unos y otros, lo cual pudo determinar el resultado obtenido.   
 
Otro aspecto que claramente pudo influir en este resultado es la muestra escogida, en 
primer lugar un área con una población tan pequeña, de donde solo se tomaron 64 
personas, pudo generar un sesgo en las respuestas y a su vez en correr unos 
estadísticos adecuados. Hernández et al. (2006, p. 236) plantea que “los estudios 
motivacionales en empresas suelen abarcar a todos sus empleados para evitar que los 
excluidos piensen que su opinión no se toma en cuenta”, lo que indica que posiblemente 
los resultados hubiesen sido diferentes si se hubiese tomado la población total del área 
de Ventas Bogotá.  
 
Adicionalmente, como la muestra fue por conveniencia, esta tiene algunas limitaciones 
que también pudieron incidir en el resultado; como la presencia de fuentes potenciales de 
tendencia en la selección o que estas muestras no son representativas de ninguna 
población definida (Malhotra, 1997). De otra parte, Hernández et al. (2006, p. 243) 
propone que las muestras probabilísticas son esenciales en los diseños de investigación 
transeccionales. La selección de una muestra por conveniencia pudo influir en las 
respuestas que dieron los participantes al momento de responder los instrumentos, sin 
embargo dadas las restricciones propias del estudio, la muestra que más se ajustaba era 
esta.  
 
Por otro lado, los resultados señalan que no existe una relación estadísticamente 
significativa entre las dimensiones de cultura organizacional evaluadas y la dimensión 
logro de la motivación laboral (R2=0.097; p>0,05). Los resultados obtenidos arrojan 
información relevante respecto de la relación entre estos factores. Si bien es cierto 
Schein (1982) señalaba que los valores de la cultura organizacional afectan las acciones 
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de los trabajadores y sus motivaciones, en el caso estudiado esta relación no es 
evidente. Respecto de lo anterior  McClelland (1961) señalaba que las personas con 
necesidad de logro tienden a buscar situaciones en las cuales puedan alcanzar esa 
satisfacción, así las cosas, el logro no necesariamente resulta de  la cultura de la 
organización, sino que puede surgir  de la necesidad de cada persona. Herzberg (2003) 
también señalaba que los factores motivacionales estarían representados por las 
características intrínsecas del trabajo, en contraste con los factores de higiene, que 
estarían más determinados por características organizacionales como los valores 
culturales. 
 
Igualmente los resultados señalan que no existe una relación estadísticamente 
significativa entre las dimensiones de cultura organizacional  y el factor poder de 
motivación laboral (R2=0.084; p>0,05). No obstante lo anterior, se ha evidenciado que 
una cultura con aspectos como una alta distancia al poder influye en el factor poder de 
motivación por medio de acciones de los niveles superiores de la empresa que buscan 
ejercer dominio o control (Hofstede, 1999). Bajo esta misma lógica Raus y Haita (2011), 
encontraron que existía correlación entre culturas masculinas y estilos de liderazgo 
autocráticos, caracterizados por la imposición del poder. Sledge et al. (2008), 
caracterizan una cultura con una alta distancia al poder y aunque las personas percibían 
un alto nivel de desigualdad como clase trabajadora, tenían aspiraciones a ocupar cargos 
de jefes.  
 
Respecto de la relación entre cultura organizacional y el factor afiliación de motivación 
laboral, los resultados indican que tampoco existe relación estadísticamente significativa 
(R2=0.095; p>0,05). Aunque Hofstede (1999) destaca por ejemplo que en culturas que 
tienden a ser femeninas, se ofrecen más oportunidades de ayuda mutua y de contactos 
sociales, por tanto se esperaría que hubiese una relación estadística con el factor 
afiliación de la motivación laboral. De la misma manera, se esperaría que en una cultura 
con un enfoque colectivista el interés de grupo primara sobre el interés individual, ya que 
en estas culturas organizacionales “el propio lugar de trabajo puede convertirse en un 
grupo interno en sentido emocional” (Hofstede, 1999, p. 121). 
 
Al analizar los resultados entre las dimensiones de cultura organizacional y el factor 
autorrealización de motivación laboral no se encuentra una relación estadísticamente 
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significativa (R2=0.088; p>0,05). Se pensaba que los valores de la cultura organizacional 
podrían influir en la autorrealización, dado que las evidencias empíricas obtenidas por 
autores como Hernández et al. (2003) arrojaban una asociación significativa entre 
culturas preocupadas por el bienestar de sus empleados y las opiniones de estos, que 
expresaban una integración de sus proyectos de vida con los intereses de la 
organización, y la sensación de identificar en su trabajo un reto personal. Respecto de lo 
anterior McGregor (2007) señalaba en uno de sus supuestos de la Teoría Y, que las 
organizaciones pueden aprovechar el potencial de sus colaboradores a través de la 
capacidad de tener un alto grado de imaginación, ingenio y creatividad, para buscar 
soluciones a problemas organizacionales. En la misma línea se pronuncia Hofstede 
(1999) quien asegura, que en las culturas organizacionales con valores orientados hacia 
el colectivismo, factores como el rendimiento y las habilidades, determinan el tipo de 
tareas que se le asignan a un empleado.  
 
Cuando se verifican los resultados entre las dimensiones evaluadas de cultura 
organizacional y el factor reconocimiento de motivación laboral, no se obtuvo una 
relación estadísticamente significativa (R2=0.047; p>0,05). Se esperaba que la cultura 
organizacional influyera en el reconocimiento, dado que como lo menciona Hofstede 
(1999) refiriéndose a las culturas femeninas, cuando se humaniza el trabajo se ofrecen 
más oportunidades de reconocimiento, promoción y reto. Así es esperable la existencia 
de una relación estadísticamente significativa entre un valor como puede ser la feminidad 
y el factor reconocimiento de la motivación laboral. Sokro (2012), también demostró que 
las culturas enfocadas en la excelencia y el reconocimiento, generaban que sus 
empleados trabajaran motivados.   
 
Al analizar los factores de motivación de la categoría medios preferidos para obtener 
retribución del CMT, los resultados señalan que no existe una relación estadísticamente 
significativa entre las dimensiones de cultura organizacional y el factor dedicación a la 
tarea de motivación laboral (R2=0.056; p>0,05). Si bien Levin y Gottlieb (2009) señalaban 
que la cultura eran las creencias y valores que afectaban el comportamiento laboral, en el 
presente estudio no se evidencia esta relación. Se esperaba que la cultura organizacional 
influyera en esta variable dadas las evidencias empíricas encontradas en Sokro (2012) y 
en Sledge et al. (2008), donde hay una estrecha relación entre la cultura organizacional y 
aquellos aspectos que permitían a las personas realizar sus labores de la mejor forma.  
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Respecto a las dimensiones evaluadas de cultura organizacional y el factor aceptación 
de la autoridad de motivación laboral, los resultados indican que no hay una relación 
estadísticamente significativa (R2=0.100; p>0,05). Hofstede (1999) señalaba que aquellas 
culturas organizacionales caracterizadas por una gran distancia al poder, tienen el poder 
centralizado en pocas personas y existen grandes diferencias entre los jefes y 
subordinados; así las cosas, se esperaría que exista una relación entre este valor y la 
aceptación de la autoridad. Igualmente en su estudio, Sledge et al. (2008) identificaban 
que cuando la cultura organizacional tenía una alta distancia al poder, ésta influía en el 
modo como se apreciaba la autoridad, y en comportamientos que manifestaban acato por 
las directrices de los superiores. Higuita y Leal (2010) sostienen que desde una 
perspectiva funcionalista, la cultura organizacional es necesaria porque “[…] contribuye a 
amasar y moldear el comportamiento de los trabajadores y porque ofrece a directivos la 
forma de influir en los demás, ya que establece normas que deben ser acatadas por los 
empleados y que sirven para controlar a las personas” (p. 160)    
 
Para las dimensiones de cultura organizacional evaluadas y el factor aceptación de 
normas y valores en motivación laboral, los resultados indican que no hay una relación 
estadísticamente significativa (R2=0.104; p>0,05). Existían algunos antecedentes que 
llevaban a pensar que tal relación existe. Por ejemplo, Sokro (2012) en su estudio 
señalaba que las culturas enfocadas en la excelencia, el reconocimiento y en la 
orientación de los nuevos empleados hacia las normas y valores de la compañía, 
promueven que los empleados eviten actos que contradigan los valores culturales de la 
organización. De la misma forma Allaire y Firsirotu  (1992) ponen de manifiesto que: 
 
Las organizaciones se consideran, de manera más o menos explícita, como 
sistemas socioculturales. Sus componentes ideacionales (es decir, sus esquemas 
colectivos de significados y valores, sus sistemas de conocimientos y creencias) 
se funden y no se pueden disociar de su componente estructural, formando así un 
todo integrado […] (Allaire y Firsirotu, 1992, p. 11) 
 
Desde esta perspectiva se esperaría que la cultura organizacional y en concreto sus 
valores, tuviesen algún efecto en el trabajador y su motivación. 
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De acuerdo con los resultados obtenidos, se puede observar que no existe una relación 
estadísticamente significativa entre las dimensiones de cultura organizacional y el factor 
requisición de motivación laboral (R2=0.081; p>0,05). Si bien Hofstede (1999) señalaba 
que las empresas con valores orientados hacia el individualismo, la alta distancia al 
poder y la masculinidad se caracterizan por fomentar una alta competencia entre sus 
miembros, reconocer a la persona más que al grupo, dar incentivos o primas al 
rendimiento individual y depender en gran medida de las decisiones de los jefes; se 
esperaría que existiera una relación estadística con el factor requisición de la motivación 
laboral. Herzberg (citado por Herrera y Rico, 1981) también señalaba que las relaciones 
con supervisores y subordinados, se referían a la interacción entre personas, y a su 
grado de complacencia, tolerancia o desestabilidad, lo que está directamente relacionado 
con culturas organizacionales identificadas con valores enfocados en el individualismo y 
la masculinidad. 
    
Los resultados obtenidos también señalan que no existe una relación estadísticamente 
significativa entre las dimensiones de cultura organizacional y el factor expectación de 
motivación laboral (R2=0.067; p>0,05). Según Hofstede (1999), aquellas culturas 
organizacionales proyectadas hacia el largo plazo, se caracterizan por generar 
estabilidad a sus colaboradores, así como persistencia por el logro de objetivos. Así 
mismo, Hofstede señalaba que aquellas empresas con culturas organizacionales 
colectivistas procuran que las personas se sientan integradas emocionalmente en 
equipos de trabajo. Por tanto, era esperable la existencia de una relación 
estadísticamente significativa entre culturas organizacionales con valores centrados en el 
colectivismo y el largo plazo con el factor expectación de motivación laboral, dado que en 
la medida en que la organización amplía los horizontes de sus miembros y no los limita 
con tareas monótonas, estos buscarán asumir nuevos grados de responsabilidad 
(McGregor, 2007). 
 
Por último, para los factores de motivación de la categoría condiciones motivacionales 
externas, los resultados indican que no existe una relación estadísticamente significativa 
entre las dimensiones de la cultura organizacional y el factor supervisión de  motivación 
laboral (R2=0.054; p>0,05). Aunque Hernández et al. (2003) encontraba una asociación 
significativa entre culturas orientadas al empleado y una percepción de buen trato con los 
jefes expresada por los empleados. En este sentido, Hofstede (1999) sostiene que en las 
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empresas con una baja distancia al poder, existe interdependencia entre los jefes y los 
subordinados, y los jefes son accesibles a la consulta.  
 
De igual manera, los resultados demuestran que para el presente estudio no existe una 
relación estadísticamente significativa entre las dimensiones de cultura organizacional y 
el factor grupo de trabajo de motivación laboral (R2=0.090; p>0,05). Se esperaba que la 
cultura organizacional influyera en el grupo de trabajo, dado que para Hofstede (1999), 
las culturas organizacionales con valores orientados hacia la feminidad y el colectivismo, 
ofrecen más oportunidades de ayuda mutua y contactos sociales. En la misma línea, 
Sledge et al. (2008) encontró que la cultura tenía una estrecha relación con el factor 
grupo de trabajo, dado que el colectivismo de las personas promovía la colaboración 
entre compañeros de trabajo para realizar las tareas.  
 
Al analizar los resultados entre las dimensiones de cultura organizacional y el factor 
contenido de trabajo de motivación laboral, no se encuentra una relación 
estadísticamente significativa (R2=0.125; p>0,05). Si bien Hernández et al. (2003) 
encontraba que las culturas orientadas al empleado tenían relación con la motivación 
laboral a través de factores como el contenido de trabajo, en el caso estudiado esta 
relación no es evidente. Herzberg (2003), también sostiene que el enriquecimiento 
laboral da al empleado la posibilidad de crecimiento psicológico, lo que va ligado a 
aspectos de la cultura donde los valores se enfocan a la masculinidad y la tolerancia a la 
incertidumbre. Al respecto, Hofstede (1999) refiriéndose al enriquecimiento laboral, 
agrega que en las culturas masculinas un puesto de trabajo humanizado ofrece más 
oportunidades de reconocimiento, promoción y reto.  
 
Igualmente los resultados señalan que no existe una relación estadísticamente 
significativa entre las dimensiones de cultura organizacional  y el factor salario de 
motivación laboral (R2=0.114; p>0,05). A pesar de que Herzberg (2003) manifiesta que el 
salario es una de las variables que las personas usualmente consideran como más 
importantes para su motivación, no se puede determinar para este estudio que tenga 
relación con la cultura organizacional.  Sledge et al. (2008) en su estudio empírico sobre 
los valores culturales y la motivación laboral, identificaban que en una empresa con una 
cultura con alta distancia al poder, los empleados manifestaban una alta insatisfacción 
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con el pago, dado que las condiciones de la industria como una alta tasa de desempleo y 
la abundancia de trabajadores, permitían a los gerentes ajustar este factor. 
 
Al verificar los resultados entre las dimensiones de cultura organizacional y el factor 
promoción de motivación laboral, no se evidencia que haya una relación 
estadísticamente significativa (R2=0.022; p>0,05). A pesar de que Sledge et al (2008) 
identificaba que en culturas organizacionales que no se proyectaban al largo plazo, los 
empleados no tenían expectativas de promoción o de un plan de carrera, sino que 
estaban buscando constantemente mejores oportunidades; para el presente estudio esta 
relación no es evidente. Además Herzberg (1999) también establece la promoción o 
avance como uno de los factores motivadores en las personas, ya que promueve que 
asuman nuevas responsabilidades, lo que tendría relación no solo con culturas 
organizacionales proyectadas al largo plazo sino con aquellas que fomentan valores 
orientados hacia el individualismo.  
 
De manera desagregada, al analizar cada factor de la cultura organizacional con los 
factores de motivación laboral, se encuentra que el factor distancia al poder no tiene 
influencia estadísticamente significativa en ningún factor de motivación laboral. Aunque 
Hofstede (1999) afirma que en culturas que tienden a tener poca distancia al poder, 
existían elementos como baja dependencia de los subordinados para con su jefe, 
descentralización de poder y diferencia relativamente pequeña en la escala salarial entre 
los puestos de dirección y los de base.  
 
El factor masculinidad – feminidad aunque no influye en la mayoría de factores de 
motivación laboral significativamente, si influye en el factor autorrealización (p=0.034). 
Esto indica que una organización con una cultura enfocada en la ayuda entre las 
personas, la solución de los problemas por medio del consenso y la negociación 
(Hofstede, 1999), influirá potencialmente en la autorrealización de sus colaboradores.  
 
El factor tolerancia a la incertidumbre como valor cultural analizado, no influye en ningún 
factor de motivación laboral. Pese a lo anterior, podría pensarse que en una cultura que 
tiende a tolerar más la incertidumbre, las personas pueden trabajar más relajadas y 
pueden ser más creativas para desarrollar sus labores (Hofstede, 1999).  
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Los resultados también muestran que el factor  colectivismo – individualismo no influye 
en ningún factor de motivación laboral. Aunque se infería que tuviera influencia en 
algunos factores de la motivación laboral como la afiliación y el grupo de trabajo, ya que 
de acuerdo a Hofstede (1999) una cultura enfocada hacia el colectivismo, fomenta un 
ambiente de camaradería y permite que se resuelvan los problemas de manera conjunta.  
Al analizar el último factor de cultura organizacional que es corto plazo – largo plazo, se 
encuentra que no influye en ninguno de los factores de motivación laboral. Hofstede 
(1999) sostiene que culturas proyectadas al largo plazo, generan sentimientos de 
estabilidad en sus colaboradores, que se podría relacionar con el factor de expectación 
de motivación laboral. Las culturas que tienden al largo plazo también se caracterizan por 
la perseverancia por el logro de objetivos, que se esperaba se relacionara con factores 
como el logro, la dedicación a la tarea y la promoción. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
5. Conclusiones 
Con base en los conceptos de cultura organizacional y los supuestos de las teorías de la 
motivación laboral que sustentan este estudio, y a partir del análisis realizado con los 
resultados obtenidos de la aplicación de la escala de cultura organizacional y el CMT, se 
llega a las siguientes conclusiones: 
 
A pesar de que hay estudios empíricos que señalan la relación entre cultura 
organizacional y motivación laboral (Hernández et al., 2003; Añez, 2006; González, 2008; 
Sledge et al., 2008 y Sokro, 2012), para el presente estudio desarrollado en el área de 
Ventas Bogotá de una empresa de transporte aéreo, no se identifica que la cultura 
organizacional influya en la motivación laboral. Esto se debió posiblemente a que los 
instrumentos utilizados para el análisis responden a otro tipo de cuestiones y no solo a 
cuestiones metodológicas, o a que las variables estudiadas pueden influir o son 
influenciadas por otras variables que no se tuvieron en cuenta para el presente estudio. 
De igual manera, otro aspecto que pudo influir en el resultado fue la muestra escogida, 
ya que por su tamaño y forma de escogerse, pudo presentar problemas como por 
ejemplo sesgo en las respuestas de los participantes. 
 
Sin embargo se resalta que hubo un caso desagregado, donde se comprobó que la 
dimensión de masculinidad y feminidad de la cultura organizacional, si influía en el factor 
autorrealización del CMT.  En este sentido se puede concluir que una cultura enfocada 
en la participación democrática de género, el consenso y la negociación para resolver los 
problemas, potencialmente influye en la ejecución de actividades que impulsan deseos 
de realización y la utilización de habilidades y conocimientos de cada colaborador en su 
trabajo.  
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De otra parte y de acuerdo con el análisis de promedios evidenciados respecto de las 
dimensiones de la cultura organizacional se recomienda a la empresa fortalecer 
programas encaminados a favorecer una cultura con valores más orientados hacia la 
feminidad, en donde se fomente por parte de los líderes el diálogo y la solución conjunta 
de los conflictos, donde no se premie el individualismo sino los logros alcanzados como 
grupo. De igual manera, se propone fomentar una cultura enfocada en el largo plazo lo 
que traerá consigo una percepción de estabilidad en sus miembros, a través de una 
menor exposición al riesgo en el mercado. 
 
En una cultura organizacional que tienda a ser colectivista, las personas perciben un 
ambiente de camaradería donde pueden solucionar los problemas que enfrentan en su 
entorno laboral de forma conjunta, incluso si el interés del grupo no coincide con su 
interés individual. Así las cosas, se recomienda cambiar el enfoque de algunos 
elementos como los incentivos, promoviendo que no se den a nivel individual sino como 
grupo, con el fin de promover el esfuerzo de todos los miembros y no solo la participación 
de un solo integrante.  
 
Referente a la tolerancia de la incertidumbre, es importante que la organización decida si 
en un área donde las personas tienen unos horarios de atención, se promueve más la 
puntualidad y el establecimiento de normas que describen una cultura con menos 
tolerancia a la incertidumbre, o una donde no se da tanta importancia a las normas sino 
al logro de los objetivos, que caracteriza un entorno donde sus miembros perciben que 
pueden trabajar más relajados e incluso fomentar la creatividad para resolver problemas, 
a través por ejemplo de una política de flexibilidad en los horarios de trabajo, claramente 
sin perjudicar al cliente y la imagen de la empresa.  
 
Cuando la empresa enfoca la cultura organizacional hacia una menor distancia al poder, 
sus miembros no perciben diferencias marcadas en la concentración de poder y en las 
retribuciones de un cargo a otro.  
 
En relación a las condiciones motivación internas, también es posible realizar una serie 
de consideraciones. Se debe reforzar el factor reconocimiento, dado que las personas 
manifiestan una importancia relativamente alta, a que lo que hagan sea reconocido, ya 
que esto los motiva a hacer sus labores de la mejor manera.  
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De igual manera, se destaca que los colaboradores del área de estudio dan muy poca 
importancia al factor autorrealización. Esto afecta aquellos comportamientos de los 
miembros encaminados a generar ideas o aplicar habilidades en beneficio del área. Es 
muy importante que la organización haga saber a sus colaboradores que sus iniciativas 
son importantes. Como ya se había observado de manera desagregada la dimensión 
masculinidad y feminidad de cultura influye en la autorrealización, y una cultura más 
femenina en donde se fomenta el trabajo en grupo y la participación, impactará 
positivamente la percepción de autorrealización que tengan las personas. 
 
Se identifica que la requisición o persuasión a ciertas personas, es el medio preferido por 
el área de Ventas Bogotá para buscar retribuciones dentro del área, que hace que 
predominen comportamientos tendientes a buscar favores de las personas que los 
pueden dar. Estos comportamientos llevan a que otros miembros no perciban igualdad 
de trato e influyan en la motivación que tienen para realizar su labor.  
 
Con respecto a las condiciones motivacionales externas, las personas perciben que el 
salario es lo más importante, sin embargo, como se observaba, es un estímulo de 
carácter temporal y  hay factores de la cultura organizacional que logran mitigar esta 
percepción, entre los que se mencionan, una menor distancia al poder en su estructura 
jerárquica, una mayor tolerancia a la incertidumbre  -que promueve una cultura menos 
preocupada por la puntualidad y las normas, y más al cumplimiento de metas- y un 
mayor enfoque en el largo plazo que genera una percepción de estabilidad y mayor 
persistencia por el logro de objetivos de la organización; esto llevará a que los miembros 
den más importancia a otros factores para realizar su labor con motivación.  
 
Por último, se recomienda a la organización hacer especial énfasis en el factor contenido 
de trabajo, ya que el área de ventas Bogotá manifiesta un interés relativamente bajo en 
este aspecto, lo que indica que su labor no se percibe como un factor importante en la 
motivación. Es importante buscar maneras de enriquecer el puesto de trabajo, generando 
nuevos desafíos laborales a las personas y darles más responsabilidades, sin que esto 
signifique asignarles más carga laboral. Esto les permitirá a las personas darse cuenta 
que su labor no es monótona y que por el contrario puede ser fuente para el desarrollo de 
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habilidades, destrezas personales y un gran aporte al cumplimiento de los objetivos 
organizacionales.
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Anexo 1. Correlaciones entre cultura organizacional y motivación laboral 
 
LOG POD AFI A - R REC DT AA ANV REQ EXP SUP GT CT SAL PRO DP M - F TLI C - I CLPL 
LOG 1 -0.082 -.532** -0.239 -.352** -0.024 0.106 0.057 -0.222 0.154 -0.041 -0.177 .250* 0.022 -0.042 0.167 0.137 0.086 0.202 0.119 
POD -0.082 1 0.002 -.530** -0.229 -0.242 .272* -0.111 0.229 -0.192 0.138 0.072 0.152 -.268* -0.009 -0.085 -0.087 0.005 -0.046 0.091 
AFI -.532** .002 1 -.281* -.075 -.029 -.192 .064 .149 -.004 .024 .350** -.150 .006 -.238 -.233 -.239 -.208 -.203 -.258* 
A - R -.239 -.530** -.281* 1 -.098 .212 -.017 -.007 -.166 -.008 -.108 -.126 -.113 .109 .172 -.010 .092 .002 -.047 -.016 
REC -.352** -.229 -.075 -.098 1 .038 -.193 -.080 .117 .046 .052 -.060 -.184 .074 .108 .113 .038 .105 .049 .060 
DT -.024 -.242 -.029 .212 .038 1 -.217 -.086 -.188 -.438** -.274* .149 .165 -.076 .052 .030 .109 .064 .033 -.019 
AA .106 .272* -.192 -.017 -.193 -.217 1 -.154 -.420** -.040 .058 .079 .317* -.359** -.029 .066 -.016 .132 .050 .149 
ANV .057 -.111 .064 -.007 -.080 -.086 -.154 1 -.298* -.159 -.002 .130 -.241 -.032 .170 .167 .204 .124 .149 .000 
REQ -.222 .229 .149 -.166 .117 -.188 -.420** -.298* 1 -.406** .192 -.228 -.307* .351** -.065 -.251* -.257* -.209 -.221 -.142 
EXP .154 -.192 -.004 -.008 .046 -.438** -.040 -.159 -.406** 1 -.016 -.043 .124 -.005 -.087 .062 .027 -.031 .056 .035 
SUP -.041 .138 .024 -.108 .052 -.274* .058 -.002 .192 -.016 1 .083 -.285* -.296* -.377** .121 .161 .164 .101 .095 
GT -.177 .072 .350** -.126 -.060 .149 .079 .130 -.228 -.043 .083 1 .141 -.563** -.473** .165 .159 .147 .071 .147 
CT .250* .152 -.150 -.113 -.184 .165 .317* -.241 -.307* .124 -.285* .141 1 -.502** -.295* .141 .033 .109 .180 .175 
SAL .022 -.268* .006 .109 .074 -.076 -.359** -.032 .351** -.005 -.296* -.563** -.502** 1 .117 -.248* -.186 -.284* -.225 -.300* 
PRO -.042 -.009 -.238 .172 .108 .052 -.029 .170 -.065 -.087 -.377** -.473** -.295* .117 1 -.094 -.074 -.043 -.050 -.032 
DP .167 -.085 -.233 -.010 .113 .030 .066 .167 -.251* .062 .121 .165 .141 -.248* -.094 1 .878** .899** .905** .777** 
M - F .137 -.087 -.239 .092 .038 .109 -.016 .204 -.257* .027 .161 .159 .033 -.186 -.074 .878** 1 .879** .887** .761** 
TLI .086 .005 -.208 .002 .105 .064 .132 .124 -.209 -.031 .164 .147 .109 -.284* -.043 .899** .879** 1 .900** .873** 
C - I .202 -.046 -.203 -.047 .049 .033 .050 .149 -.221 .056 .101 .071 .180 -.225 -.050 .905** .887** .900** 1 .820** 
CLPL .119 .091 -.258* -.016 .060 -.019 .149 .000 -.142 .035 .095 .147 .175 -.300* -.032 .777** .761** .873** .820** 1 
 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01(bilateral). 
             *. La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral). 
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Anexo 2. Interpretación de resultados instrumento 
cultura organizacional 
El instrumento de cultura organizacional contiene 35 ítems donde se evalúan 5 factores, 
que se califican de 1 a 5, donde 5 significa estar totalmente de acuerdo con la afirmación 
y 1 totalmente en desacuerdo. Los resultados para cada factor indican: 
 
Distancia al poder: Se define como el grado en que los individuos esperan una estructura 
organizacional que propende por la descentralización, la equidad entre los empleados y 
la participación. A mayor puntuación, menor distancia al poder. 
 
Masculinidad - Feminidad: Se define como el grado en que una organización desvirtúa 
los papeles sexuales estereotipados y fomenta la toma de decisiones democrática y el 
consenso. A mayor puntuación, mayor feminidad. 
 
Tolerancia a la incertidumbre: Se define como el grado en que una organización valora la 
diversidad, respeta los derechos humanos y promueve la innovación y la creatividad. A 
mayor puntuación, mayor tolerancia a la incertidumbre. 
 
Colectivismo - Individualismo: Se define como el grado en que una organización 
implementa mecanismos para que los intereses del grupo prevalezcan sobre los 
intereses individuales. A mayor puntuación, mayor orientación hacia el colectivismo. 
 
Orientación corto plazo - largo plazo: Se define como el grado en que una organización 
establece mecanismos que le permiten proyectarse a lo largo del tiempo. A mayor 
puntuación, mayor orientación de largo plazo. 
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Anexo 3. Significado general de rangos de puntuación 
estándar para CMT 
Según la puntuación obtenida en cada factor del CMT (Toro, 1985), se clasifican los 
siguientes rangos con su significado general para definir los perfiles motivacionales:  
 
Puntajes T entre 0 y 20 
Muestran un interés o valoración excepcionalmente bajas, por comparación con los otros 
cuatro factores del mismo grupo. Puede asumirse que existe una muy baja probabilidad 
de activación del comportamiento en el área descrita por el factor.  
 
Puntajes T entre 21 y 40 
Por contraste con los otros factores del mismo grupo un puntaje incluido dentro del rango 
descrito muestra una valoración  o interés relativamente bajo con una probabilidad 
limitada de que se activen comportamientos como los obtenidos en el factor.  
 
Puntajes T entre 41 y 60 
Muestran el interés, valoración o tendencia a reaccionar promedio, es decir normal o 
común a la mayoría de la población para la cual se elaboró la escala.  
 
Puntajes T entre 61 y 80 
Por comparación con los demás factores del mismo grupo, un puntaje dentro de este 
rango describe una valoración o interés relativamente altos, con una probabilidad alta de 
que en un momento dado se activen modos de comportamiento incluidos en el factor.  
 
Puntajes T entre 81 y 100 
Describen una valoración o interés excepcionalmente altos y sugieren por consiguiente, 
una alta probabilidad de ocurrencia de alguno de los comportamientos descritos por el 
factor.  
